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Abstract: The objective of this research is to understand cooperation 
performance using integration of Balanced Scorecard and Data Envelopment 
Analysis an to analyze the eficiency and efectivity level by utilizing Data 
Envelopment Analysis based on criteria in Balanced Scorecard. The sampling 
determination method used non probability sampling. The research data were 
collected from Cooperation Agency in Jombang Regency. The data analysis 
instrument was performance assesment using Balanced Scorecard 
Perpective based on financial perspective, customer, internal bisnis, learning 
and growth, and also eficiency calculation using DEA output oriented model. 
The result of this research concludes : from financial perspective is has been 
there was performance improvement in 2014 and 2 Cooperation were 
eficient; from customer perspective it has been discovered that there was 
performance decline in 2014 and 2 Cooperation were eficient; from internal 
bisnis perspective, it has been detected that there was performance 
improvement in the last year and 2 Cooperation were eficient; from learning 
and growth perspective, it that only one Cooperation was able to reach 
maximum eficiency.   
 
Keywords: Performance, DEA, BSC, Efficiency 
 
Abstrak: Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui kinerja koperasi dengan 
menggunakan integrasi antara Balance Scorecard dan Data Envelopment 
Analysis dan mengetahui dan menganalisis tingkat efisiensi dan efektivitas 
yang menggunakan Data Envelopment Analysis berdasarkan kriteria yang 
ada di Balance Scorecard. Metode penentuan sampel yang digunakan 
adalah metode non-probability sampling. Data penelitian diperoleh dari 8 
Koperasi yang berasal dari Dinas Koperasi Kabupaten Jombang. Analisis 
pengolahan data menggunakan pengukuran performansi dengan Balanced 
Scorecard berdasarkan perspektif financial, customer, process business 
internal dan learning and growth dan perhitungan efisiensi menggunakan 
model DEA Output Oriented. Hasil penelitian ini mengindikasikan bahwa: 
perspektif financial diperoleh bahwa terjadi peningkatan di tahun 2014 dan 
terdapat 2 koperasi yang efisien, perspektif customer diperoleh bahwa terjadi 
penurunan di tahun 2014 dan terdapat 2 koperasi yang efisien, Perspektif 
Internal Bisnis terjadi peningkatan ditahun terakhir dan juga terdapat 2 
koperasi yang efisien, perspektif belajar dan tumbuh terjadi penurunan, 
hanya ada 1 koperasi yang mampu mencapai efisiensi maksimal. 
 








BAB I PENDAHULUAN 
1.1 Latar belakang.................................................................................. 1 
1.2 Rumusan Masalah ........................................................................... 8 
1.3 Tujuan Penelitian .............................................................................. 8 
1.4 Manfaat Penelitian ............................................................................ 9 
 
BAB II TINJAUAN PUSTAKA 
 2.1 Landasan Teori.................................................................................. 11 
 2.1.1 Agency Theory................................................................................ 12 
 2.1.2 Pengertian Kinerja..........................................................................  13 
 2.1.3 Manfaat dan Tujuan Pengukuran Kinerja Keuangan...................... 14 
 2.1.4 Keseimbangan Pengukuran Finansial dan Non Finansial.............. 15 
 2.1.5 Balanced Scorecard....................................................................... 15 
 2.1.6 Pengukuran Terhadap Keempat Perspektif Balanced Scorecard..17 
 2.1.7 Perspektif Finansial........................................................................ 17 
 2.1.8 Perspektif Pelanggan..................................................................... 18 
 2.1.9 Perspektif Proses Bisnis Internal...................................................  21 
 2.1.10 Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan................................  22 
 2.1.11 Produktivitas dan Efisiensi dalam Sektor Publik.........................   23 
 2.1.12 Data Envelopment Analysis (DEA).............................................   25 
 2.1.13 Integrasi DEA dan Balanced Scorecard.............................................   27   
 2.1.14 Penelitian Sebelumnya.....................................................................   29 
 
BAB III KERANGKA KONSEPTUAL 
 3.1 Kerangka Konseptual......................................................................   32 
 
BAB IV METODE PENELITIAN 
 4.1 Pendekatan Penelitian....................................................................   35 





 4.3 Populasi dan Metode Penentuan Sampel.......................................   36 
 4.4 Metode Pengumpulan Data............................................................    36 
 4.5 Tahap Pengolahan Data.................................................................................     37 
 4.6 Analisa dan Intrepetasi Data.....................................................................    46 
BAB V HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
 5.1 Gambaran Umum Penelitian.........................................................   48 
 5.2 Analisis Deskriptif..........................................................................   48 
 5.3 Analisis Efisiensi Koperasi dengan Menggunakan Data 
 Envelopment Analysis (DEA)........................................................  49 
 5.4 Ukuran / Indikator ditiap Perspektif Balanced Scorecard...............  53  
    5.4.1 Perspektif Keuangan (Financial Perspective)..........................  53  
    5.4.2 Perspektif Pelanggan (Costumer perspective)........................  54 
  5.4.3 Perspektif Proses Bisnis Internal (Internal Bussines Process  
  Perspective).............................................................................  55 
 5.4.4 Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan.............................  57 
   5.5Evaluasi Target dan Inisiatif Upaya Perbaikan Pada Perspektif  
   Balanced Scorecard.....................................................................   61 
   5.5.1 Perspektif Belajar dan Tumbuh.................................................   61 
   5.5.2 Perspektif Internal Bisnis...........................................................   63 
   5.5.3 Perspektif Keuangan.................................................................   64 
   5.5.4 Perspektif Pelanggan................................................................   65 
 
BAB VI KESIMPULAN DAN SARAN 
6.1 Kesimpulan..................................................................................   69 


















1.1 Latar Belakang 
Kinerja perusahaan merupakan prestasi yang dicapai oleh perusahaan 
dalam suatu periode tertentu yang mencerminkan tingkat kesehatan 
perusahaan.Kinerja perusahaan merupakan hasil dari suatu proses dengan 
mengorbankan berbagai sumber daya. Sumber daya yang dimiliki perusahaan 
diolah oleh manajemen untuk menghasilkan keuntungan dan nilai tambah. 
Keuntungan yang diperoleh dapat digunakan untuk menambah modal perusahaan 
maupun memberikan return bagi pemilik. Manajemen sebagai pihak yang 
menjalankan operasional perusahaan dituntut untuk menciptakan keuntungan 
(profitability) dan meningkatkan nilai sahamnya (Hanafi, 2010:7).Munculnya 
pandangan bahwa penggunaan ukuran kinerjatradisional berbasis finansial tidak lagi 
cukup handal untuk digunakan oleh perusahaanguna mengimbangi kebutuhan 
informasi yang bersifat jangka panjang, menjadi alasanutama yang memotivasi 
dikembangkannya ukuran kinerja berbasis nonfinansial (Ittnerdan Larcker, 1998a). 
Upaya untuk meningkatkan daya saing perusahaanjangka panjang, maka 
pengukuran kinerja keuangan saja belum cukup digunakan sebagai tolok ukur 
kinerja,hal ini dikarenakan bersifat historis, sehingga tidak dapat digunakan untuk 
memperbaiki kinerja perusahaan.Pengukuran keberhasilan tidak lagi hanya bisa 
dilihat dari jumlah keuntungan yang diperoleh perusahaan.Pengukuran secara 






dan mengelola semua kompetensi perusahaan.Kinerja perusahaan tidak lagi 
dianggap baik, jika hanya dilihat dari laporan keuangan yang dihasilkan. Oleh karena 
itu, selain melihat pada aspek keuangan, diperlukan sistem pengukuran baru yang 
menghubungkan ukuran-ukuran finansial dan non finansial. Ukuran-ukuran baru itu 
diharapkan akan bermanfaat, karena lebih berfokus pada tindakan. Sistem 
pengukuran yang baru itu penting bagi inisiatif strategis. 
Dalam mengembangkan kineja perusahaan, maka pihak manajemen harus 
sudah bisa mempersiapkan strategi yang harus di lakukan.Strategi ini, harus mampu 
membuat jasa dan produk yang mempunyai keunggulan unik, sehingga perusahaan 
dapat mengejar daya saing strategis dengan para pesaing.Dalam hal ini bisnis 
koperasi merupakan salah suatu usaha yang bergerak di bidang jasa keuangan, 
perdagangan dan lain-lain, yang memiliki daya tarik tersendiri untuk diamati.Oleh 
karena saat ini banyak bermunculan koperasi baru, baik yang sudah mandiri 
maupun yang belum mandiri, sehingga mengakibatkan persaingan dalam rangka 
mengembangkan usahanya.Dalam mengantisipasi persaingan antar koperasi 
maupun badan usaha lainnya, diperlukan suatu sistem pengolahan dan manajemen 
koperasi yang baik.Koperasi merupakan lembaga yang menjalankan suatu kegiatan 
usaha dan pelayanan, dalam bidang pelayanan kebutuhan keuangan, perkreditan, 
kegiatan pemasaran, atau kegiatan lain. Hal ini dapat dilihat pada peran beberapa 
koperasi kredit dalam menyediakan dana yang relatif mudah bagi anggotanya 
dibandingkan dengan prosedur yang harus ditempuh untuk memperoleh dana dari 
Bank. Harapan masyarakat dan anggota koperasi saat ini masih belum bisa dibilang 
memuaskan, karena masih banyak koperasi di Indonesia belum mencapai hasil 





mempertinggi kesejahteraan rakyat dan sebagai alat pendemokrasian Nasional, 
sesuai UU Koperasi no 25 tahun 1992. 
Berdasarkan data Kementrian Koperasi dan Usaha Kecil Menengah (UKM) 
Indonesia memiliki 203.701 koperasi di tahun 2013.Jumlah tersebut tersebar di 
33Propinsi dan Jawa Timur merupakan Propinsi yang memilikijumlah koperasi 
terbanyak, yakni mencapai 29.263. Disusul Jawa Tengah 27.215koperasi, Jawa 
Barat 25.252, dan Sumatera Utara sebanyak 11.754 koperasi.Dilain pihak, semakin 
banyak pula koperasi berstatus tidak aktif.Hingga akhir Desember 2013, sebanyak 
29,74% koperasi di Indonesia tidakaktif,data dari Kementerian Koperasi dan Usaha 
Kecil dan Menengah, terdapat 60.584 koperasi yang tidak aktif dari keseluruhan 
203.701 unit. Rasiokoperasi yang mati suri tersebut naik dibandingkan akhir 2012. 
Ketika itu,tercatat ada 54.974 koperasiatau sekitar 28,29% koperasi tidak aktif 
darikeseluruhan yang berjumlah 194.295. Pada tahun 2015 ini jumlah koperasi 
meningkat dibanding tahun lalu, tetapidiiringi dengan meningkatnya jumlah koperasi 
yang tidak aktif.Walaupun jumlah koperasi terhitung meningkat, namun pada saat ini 
kinerja koperasi menurut data Kementrian Koperasi dan Usaha Kecil Menengah 
dapat dinilai buruk.Oleh karena itu, perlu adanya evaluasi yang harus dilakukan 
untuk segera mengatasi dan meningkatkan kinerja Perkoperasian. 
Salah satu sistem pengukuran kinerja strategis adalah menggunakan 
Balanced Scorecard.Dalam rangka untuk mengetahui kinerja perusahaan secara 
objektif dan manfaat pengembangan perusahaan dalam segala aspeknya, balance 
scorecard (BSC) merupakan konsep evaluasi kinerja yang secara luas telah 
diadopsi. 
BSC mengukur kinerja perusahaan melalui empat dimensi yaitu, keuangan, 





meletakkan penekanan pada kelengkapan dan integritas evaluasi. Oleh karena BSC 
awalnya diperkenalkan oleh Kaplan dan Norton, telah berhasil diimplementasikan ke 
dalam berbagai bidang seperti jasa dan manufaktur perusahaan, sektor pemerintah, 
organisasi nirlaba dan industri lainnya di seluruh dunia, untuk mengevaluasi 
produktifitas kinerja perusahaan dan menekan efisiensi sumber daya perusahaan, 
(Zopiatis, 2010). 
Meskipun BSC telah diterima dari akademisi dan praktisi secara luas, 
beberapa peneliti telah mengkritik keterbatasan dan kelemahan BSC, seperti BSC 
memiliki besar jumlah variabel yang menciptakan masalah optimasi yang kompleks 
(Fletcher & Smith, 2004; Rickards, 2007). Bidang lain yang menjadi perhatian adalah 
bahwa BSC tidak memberikan skala umum pengukuran, dan tidak memiliki dasar 
standar atau patokan untuk membandingkan kinerja (Banker, Potter, & Srinivasan, 
2000). Selain itu, BSC tidak memiliki model matematis atau skema pembobotan 
(Rickards, 2007). 
Beberapa penelitian telah dilakukan untuk mengatasi keterbatasan BSC, dan 
peneliti telah menemukan bahwa analisis data envelopment (DEA) dapat 
melengkapi kompleksitas BSC (Aryanegad, Lotfi, & Ebnerasould, 2009).DEA 
merupakan pendekatan matematika non-parametrik diusulkan oleh Charnes, 
Cooper, dan Rhodes (1978), telah banyak diterapkan pada pengukuran produktivitas 
banyak organisasi di area publik dan swasta (Seiford, 1996).Konsep DEA adalah 
untuk mengukur efisiensi unit pengambilan keputusan tertentu (DMU) terhadap titik 
proyeksi pada perbatasan efisiensi (Charnes1978).Oleh karena itu, DEA sesuai 
untukmengukur efisiensi berdasarkan indikator BSC, dan batas efisiensi DEA dapat 






1http://industri.bisnis.com/perkoperasian di indonesia/diakses tanggal 5 Februari 
2015 
Pada perkembangan saat ini model DEA sudah dikembangkan dan 
dikombinasikan dengan model lain. Salah satu hasil pengembangan DEA adalah 
berdasarkan kriteria balance scorecard. Model DEA ini memiliki banyak keunggulan, 
diantaranya yaitu :multipleoutput dan input yang digunakan lebih spesifik yaitu 
berdasarkan KPI pada balance scorecard. Oleh karena itu,dapat menghitung 
efisiensi, serta sekaligus mengetahui keefektivan pencapaian karena 
mempertimbangkan pencapaian obyektif strategik dari balance scorecard. 
Perhitungan tersebut dapat digunakan untuk mengevaluasikeseimbangan(balance 
goal) yang harus dilakukan di masa depan. Oleh karena itulah pada penelitian ini 
DEA digunakan berdasarkan kriteria balance scorecard supaya dapat mengetahui 
seberapa efektif kinerja perusahaan selama ini. 
Dalam lingkungan yang kompetitif seperti saat ini, ditandai dengan semakin 
langkanya sumber daya, pengukuran kinerja dan strategi manajemen 
mengasumsikan peranannya,sehingga menjadi hal yang sangat penting.Data 
Envelopment Analysis (DEA) dengan teknik non-parametrikyaitu berhubungan 
dengan data yang berbentuk ranking atau data kualitatif (skala nominal atau ordinal) 
atau data kuantitatif yang tidak berdistribusi normaluntuk mengetahui kinerja 
Pengambilan Keputusan Unit (DMU). Pada awalnya diusulkan oleh Charnes, yang 
bertujuan untuk mengevaluasi efisiensi DMU dalam mengkonversi beberapa input ke 
beberapa output,ia menganggap bahwa setiap DMU terlibat dalam proses 
transformasi, dengan menggunakan beberapa input (sumber daya) perusahaan, 
kemudian berusaha untuk menghasilkan beberapa output (barang atau jasa). Selain 





tolok ukur bagi suatu organisasi dan menyediakan indeks yang komprehensif untuk 
meringkas setiap interaksi antara ukuran kinerja (Rickards, 2003; Elat 2008.). 
Analisa produksivitas dilakukan dengan menggunakan metode Data 
Envelopment Analysis (DEA) yang diperkenalkan oleh Charnes, Cooper dan Rhodes 
(1978) adalah merupakan sebuah alat bantu untuk evaluasi kinerja suatu aktifitas 
dalam sebuah unit Entitas (organisasi). Pada dasarnya prinsip kinerja dengan model 
ini adalah membandingkan data input dan output dari suatu organisasi data 
(Decision Making Unit, DMU) dengan data input dan output lainnya pada DMU yang 
sejenis. Seperti pada perspektif pelanggan sebagai input adalah biaya operasional 
dan outputnya adalahkenaikan jumlah pelanggan, perbandingan ini dapat dilakukan 
untuk mendapatkan suatu nilai efisiensi. Selanjutnya, BSC dan pendekatan DEA 
dapat mengidentifikasi nilai-nilai bobot untuk DMU yang berbeda, yang 
mencerminkan unik karakteristik unit (Roll, 1993).Oleh karena itu Data Envelopment 
analysis sangatsesuai untuk mengukur efisiensi organisasi berdasarkan indikator 
BSC, yang didefinisikan sebagai Key Performance Indicator (KPI). 
Penelitian ini merupakan replikasi penelitianWang(2013) dengan 
memperoleh hasil penelitian berdasarkan sampel dari perusahaan publik industri 
pariwisata di Taiwan, memperoleh hasil yang pertama, dapat mengetahui apakah 
manajemensudah menginvestasikan sumber daya yang cukup dalam input 
perusahaan dalam hal empat dimensi yaitu, keuangan, pelanggan, proses operasi 
internal,  pembelajaran dan pertumbuhan.Kedua, Wang juga menemukan bahwa 
BSC memiliki dampak positif yang signifikan terhadap kinerja perusahaan.Dengan 
demikian, bahwa pemanfaatan BSC bisa memenuhi harapan calon investor di pasar 
modal dan pemegang saham. Lebih penting lagi, penerapan BSC bisa mengambil 





memastikan pertumbuhan yang komprehensif untuk perusahaan, adanya BSC 
menerangakan tidak hanya aspek finansial, tetapi juga aspek-aspek lain dari 
stakeholder, seperti pelanggan, karyawan, dan kreditur. Berdasarkan sebab-akibat 
antara BSC dan kinerja perusahaan, penelitian tersebut menggunakan metode DEA 
untuk mengevaluasi efisiensi operasional dari sampel perusahaan, yang 
menunjukkan kombinasi antara dua teknik manajerial yang berbeda.Sebagai metode 
DEA terutama menekankan efisiensi operasional sumber daya perusahaan, dimensi 
BSC sebagai masukan dan ukuran kinerja perusahaan sebagai output, sehingga 
menyebabkan hasil analisis yang lebih obyektif untuk mengevaluasi kinerja 
perusahaan. 
Misty (2006) megintegrasikan model DEA untuk memeriksa dan 
mengevaluasi efisiensi relatif dari pengukuran yang menggunakan framework 
BSC.Penelitian tersebut mencari tingkat keefektifan dari framework balanced 
scorecard dapat memprediksi kesuksesan atau kegagalan perusahaan e-commerce. 
Hasilnya ditemukan bahwa, hanya tiga perusahaan e-commerce yang sukses. 
Sucipto (2009) dengan mengambil sampel pada PLN (Perusahaan Listrik 
Negara) unit pelayanan dan jaringan di kota Sidoarjo menentukan bahwa DMU yang 
paling efisien dari perhitungan DEA output oriented model CSR yakni di setiap UPJ 
(Unit Pelayanan dan Jaringan)yang terbaik mulai dari Kecamatan Sidoarjo, Krian, 
dan Porong. Denganhasil ketiga DMU (UPJ) yang terhitung efisien mencapai nilai 
rata-rata diatas target 100%.  
Penelitianinimemilikibeberapaperbedaan dengan penelitian 
terdahulu.Perbedaanpertamaadalahobyekpenelitian.Peneliti melakukan penelitian 
pada koperasi kota Jombang di negara Indonesia. Berbeda dengan penelitian 





2004-2008 dan Sucipto(2009) yang meneliti di Perusahaan Listrik Negara di APJ 
Sidoarjo periode bulan Januari-Desember 2008. Hal ini menjadi menarik karena 
adanya model bisnis yang tidak sama, sehingga kinerja koperasi bisa berbeda 
dengan perusahaan listrik dan pariwisata.  
 
1.2 Rumusan Masalah 
Dalam studi ini berpedoman pada teori BSC dan pendekatan DEA, rumusan 
masalah disajikan dengan penekanan pada hubungan dengan kinerja perusahaan. 
Analisa tidak hanya berguna bagi pihak intern perusahaan tetapi juga bagi pihak 
ekstern perusahaan. Sebagai salah satu pengukuran yang komprehensif dan 
seimbang, Balanced Scorecarddan pendekatan DEA dapat digunakan pada 
koperasi untuk mengevaluasi strategi yang digunakan. 
Berdasarkan uraian tersebut bahwa kinerja koperasi dapat diketahui dengan 
analisis lebih lanjut terhadap kinerja organisasi. Dari kesimpulan tersebut dapat 
dirumuskan permasalahannya sebagai berikut adalah "Bagaimana Kinerja Koperasi 
denganMengintegrasikan Pendekatan Balance Scorecard dan Data Envelopment 
Analysis?".   
 
1.3 Tujuan Penelitian 
Berdasarkan rumusan masalah yang telah diuraikan, tujuan penelitian adalah 
untuk menguji sebagai berikut : 
1. Mengetahuikinerja koperasi dengan menggunakan integrasi antara Balance 
Scorecard dan Data Envelopment Analysis. 
2. Mengetahui dan menganalisis tingkat efisiensi dan efektivitas yang 










1.4 Manfaat Penelitian 
1. 4.1 Manfaat Teoritis 
1) Memberikan bukti bahwa efisiensi kinerja perusahaan berkaitandengan 
kriteriaBalanced Scorecard yang terdiri dari perspektif keuangan, 
pelanggan, proses operasi internal dan pembelajaran dan pertumbuhan. 
2) Memberikan informasi yang lebih luas dalam bidang ilmu Akuntansi 
Manajemen tentang penerapan Balanced Scorecardsebagai penilaian 
kinerja suatu perusahaan yang lebih fair dan seimbang, yaitu dari 
perspektif keuangan maupun non keuangan dan kemudian digabungkan 
dengan analisis DEAadalah teknik non-parametric untuk mengevaluasi 
kinerja Pengambilan Keputusan Unit.  
 
1.4.2.  Manfaat Praktis 
a. Bagi Manajemen Koperasi 
Balanced Scorecard berguna bagi koperasi untuk mengukur kinerja dari 
perspektif financial, perspektif pelanggan, perspektif karyawan, perspektif 
belajar dan tumbuh. Serta memberikan sumbangan pemikiran (masukan) 











b. Memberikanpedomanbagistakeholdermaupuncalon investor 
dalampengambilankeputusansepertiinvestasi, denganmetode DEA 
terutama menekankan efisiensi operasional sumber daya 
perusahaan, dimensi BSC sebagai masukan dan ukuran kinerja 
perusahaan, sehingga menyebabkan hasil analisis yang lebih obyektif 



























2.1 Landasan Teori 
Bagian landasan teori akan menyajikan dan menjelaskan mengenai dasar teori 
yang terkait dengan penelitian ini. Adapun landasan teori yang dijelaskan di bawah 
ini adalah Balance Scorecard dan Data Envelopment Analysis. 
2.1.1.     Agency Theory 
Jensen dan Meckling (1976) menjelaskan agency theory sebagai teori yang 
menjelaskan hubungan keagenan (agency relationship) sebagai sebuah kontrak 
antara pemilik (principal) mengikat manajer (agent) untuk memberikan 
kemampuannya dengan mendapatkan beberapa otoritas pengambilan keputusan. 
Agency relationship timbul dan berkembang dari bentuk perusahaan yang 
mengalami perubahan dalam kepemilikan,sehingga menyebabkan pemisahan 
kepemilikan dan pengawasan. Hal inilah yang menjadi sumber masalah keagenan 
(agency problem). Tentu saja lebih lanjut teori mengasumsikan bahwa agent tidak 
selalu melakukan yang terbaik bagi kepentingan principals. Hubungan antara agent 
dan principal tidak selalu berjalan sesuai dengan harapan principal, sehingga terjadi 
konflik kepentingan antara agent dan principal yang disebabkan masing-masing 
pihak memiliki kepentingan pribadi. Manajer sebagai agent memiliki kewajiban untuk 
memberikan kontribusi maksimal terhadap principal namun disisi lain manajer 
tersebut berusaha untuk memaksimalkan kepentingan pribadinya. Konflik yang 
terjadi menyebabkan information asymmetry karena agent mempunyai informasi 






Lebih lanjut lagi Jensen dan Meckling (1976) memberikan solusi untuk 
mengatasi agency problem, yaitu principal dapat memberikan beberapa insentif 
kepada agent dan membuat desain pengeluaran biaya untuk memonitor seluruh 
aktivitas agent. Dari sinilah muncul agency cost. Dalam penelitian yang dilakukan 
Fama dan Jensen (1983) menjelaskan bahwa agency cost adalah biaya 
structuring, monitoring, bonding sekumpulan “contracts” diantara agents dengan 
perbedaan kepentingan, termasuk kerugian nilai output karena biaya pelaksanaan 
kontrak melebihi manfaatnya. 
Untuk menjelaskan hubungan antara mekanisme corporate governance 
dengan kinerja perusahaan, agency theory mencoba mengurangi agency problem 
yang muncul akibat adanya kontrak antara principal dan agent.Seperti penjelasan 
di atas, agency problem dapat diatasi dengan pemberian insentif dan membuat 
mekanisme monitoring. Dalam hal ini, bisnis koperasi merupakan jenis usaha yang 
harus selalu dalam pengawasan pemerintah.Sehingga di dalam suatu pemerintah 
demokrasi, hubungan antara pemerintah dan masyarakat dapat digambarkan 
sebagai hubungan keagenan (agency relationship).Berdasarkan teori keagenan 
tidak ada jaminan agen (pemerintah) selalu bertindak atas kepentingan 
prinsipalnya (masyarakat). Pemerintah sebagai agen memiliki perilaku oportunis 
(opportunis behavior), yaitu ia bertidak untuk kepentingan dan kesejahteraan 
sendiri bukan kesejahteraan masyarakat yang menjadi prinsipalnya (Watt dan 









2.1.2 Pengertian Kinerja  
Menurut Mulyadi (2007: 337) memaparkan bahwa kinerja adalah 
keberhasilan personel, tim atau unit organisasi dalam mewujudkan sasaran strategik 
yang telah ditetapkan sebelumnya dengan perilaku yang diharapkan.Laitinen; 2002 
(dalam Oktaveriani; 2014) menjelaskan bahwa kinerja merupakan “the ability of an 
object to produce results in a dimension determined a priori, in relation to a target.” 
Pada definisi ini ditunjukkan bahwa pengertian kinerja adalah kemampuan sebuah 
objek untuk dapat memproduksi hasil pada sebuah dimensi yang telah ditentukan 
sebelumnya dalam hubungan terhadap suatu target, dengan begitu kinerja berarti 
kemampuan perusahaan untuk dapat memproduksi barang ataupun jasa sesuai 
dengan target yang sudah ditentukan. 
Menurut Mahmudi (2007) kinerja adalah proses sistematik, artinya untuk 
memperbaiki kinerja diperlukan langkah-langkah yang terencana dengan baik. 
Proses perbaikan kinerja bukan merupakan kerja jangka pendek, melainkan 
merupakan proses evolutif yag berjangka panjang. Manajement  berbasis kinerja 
dilakukan secara berkelanjutan dan berjangka panjang, yang meliputi kegiatan 
penetapan sasaran kinerja strategik, pengukuran kinerja pengumpulan data kinerja 
dan pelaporan kinerja. Manajemen berbasis kinerja dilakukan secara berkelanjutan 
dan berjangka panjang yang meliputi kegiatan penetapan sasaran-sasaran kinerja 
strategik, pengukuran kinerja, pengumpulan data kinerja dan pelaporan kinerja.Data 
kinerja dan pelaporan kinerja memberikan unmpan balik (feedback) untuk 
melakukan perbaikan kinerja.Dengan demikian, manajemen berbasis kinerja 







2.1.3Manfaat dan Tujuan Pengukuran Kinerja Keuangan 
Manfaat sistem pengukuaran yang baik menurut Yuwono (2002:29) adalah 
dapat menelusuri kinerja terhadap pelanggan terhadap harapan pelanggan sehingga 
akan membawa perusahaan lebih dekat dengan pelanggannya dan membuat 
seluruh orang dalam organisasi terlibat dalam memberi kepuasan terhadap 
pelanggan.Sehingga dapat memotivasi pegawai untuk melakukan pelayanan 
sebagai bagian dari mata rantai pelanggan dan pemasok internal. Apabila sistem 
kerja sudah baik maka, membuat suatu tujuan strategis yang biasanya menjadi lebih 
konkret sehingga dapat mempercepat proses pembelajaran organisasi. Dalam 
proses tersebut akan membangun konsesus untuk melakukan sesuatu perubahan 
dengan member reward atas perilaku yang diharapkan tersebut. 
Pengukuran kinerja yang baik harus dapat memberikan informasi yang 
akuran mengenai informasi dengan akurat mengenai kondisi perusahaan secara 
keseluruhan, agar dapat digunakan oleh pihak manajemen dengan baik sebagai 
dasar untuk pengambilan keputusan.Tujuan pokok pengukuran kinerja adalah untuk 
memotivasi karyawan dalam mencapai tujuan organisasi dan mematuhi standar 
perilaku yang telah ditetapkan sebelumnya agar membuahkan tindakan dan hasil 
yang diinginkan. Pengukuran kinerja dilakukan pula untuk menekankan perilaku 
yang tidak semestinya (disfunctional behavior) dan untuk mendorong perilaku yang 
semestinya diinginkan. 
 Adapun menurut Mardiasmo (2002: 122) secara umum, tujuan sistem 
pengukuran kinerja adalah.Pertama, mengkomunikasikan strategi secara lebih baik 
(top down dan bottom up).Kedua, untuk mengukur kinerja finansial dan non finansial 
secara berimbang sehingga dapat ditelusuri perkembangan pencapaian strategi. 





bawah serta memotivasi untuk mencapai goal congruence.Keempat, sebagai alat 
untuk mencapai kepuasan berdasarkan pendekatan individual dan kemampuan 
kolektif rasional. 
2.1.4Keseimbangan Pengukuran Finansial dan NonFinansial 
Organisasi yang baru berdiri dapat memasuki suatu pasar dengan generasi 
produk dan jasa yang lebih maju, bahkan mungkin sebelum organisasi-organisasi 
yang sudah ada belum mampu menutup biaya riset dan pengembangan produk dan 
jasa perusahaan yang paling mutakhir. Dalam situasi yang penuh persaingan 
tersebut, laporan keuangan sebagai tolok ukur kinerja kini tidak mampu lagi 
menggambarkan titik-titik strategis perusahaan dalam kondisi menuju keunggulan 
bersaing di masa depan (Budisusetyo, 1996). 
Pengukuran kinerja perusahaan yang terlalu ditekankan pada sudut 
pandang finansial sering menghilangkan sudut pandang yang lain yang tentu saja 
tidak kalah pentingnya. Seperti, pengukuran kepuasan pelanggan dan proses 
adaptasi dalam suatu perubahan sehingga dalam suatu pengukuran kinerja, 
diperlukan suatu keseimbangan antara pengukuran kinerja finansial dan 
pengukuran kinerja nonfinansial. Keseimbangan antara pengukuran kinerja 
finansial dan nonfinansial ini akan dapat membantu perusahaan dalam 
mengetahui dan mengevaluasi kinerjanya secara keseluruhan (Ciptani, 2000). 
2.1.5 Balanced Scorecard 
Menurut Mulyadi (2009:3) Balanced Scorecard merupakan “alat manajemen 
kontemporer yang didesain untuk meningkatkan kemampuan perusahaan dalam 
melipatgandakan kinerja keuangan luar biasa secara berkesinambungan. Menurut 
Hansen dan Mowen (2009:366) Balanced Scorecard adalah “sistem manajemen 





strategi”. Sedangkan Menurut Blocher et al. (2011:19), Balanced Scorecard 
merupakan “laporan akuntansi yang mencakup faktor-faktor penentu kesuksesan 
perusahaan dalam empat bidang: (1) keuangan, (2) kepuasan pelanggan, (3) proses 
internal, serta (4) pembelajaran dan pertumbuhan”. 
Balanced Scorecard terdiri atas dua kata yaitu (1) kartu skor (scorecard) dan 
(2) berimbang (balanced). Pada tahap eksperimen awal, Balanced 
Scorecardmerupakan kartu skor yang dimanfaatkan untuk mencatat skor hasil 
kinerja eksekutif. Melalui kartu skor, skor yang hendak diwujudkan eksekutif di masa 
depan dibandingkan dengan hasil kinerja sesungguhnya. Hasil perbandingan ini 
digunakan untuk melakukan evaluasi atas kinerja eksekutif. Kata berimbang 
dimaksudkan untuk menunjukkan bahwa kinerja eksekutif diukur secara ber-imbang 
dari dua perspektif: keuangan dan nonkeuangan, jangka pendek dan jangka 
panjang, intern dan ekstern. Oleh karena itu, eksekutif akan dinilai ki-nerjanya 
berdasarkan kartu skor yang dirumuskan secara berimbang, eksekutif di-harapkan 
akan memusatkan perhatian dan usaha mereka pada ukuran kinerja non keuangan 
dan ukuran jangka panjang (Mulyadi, 2009:3). Selanjutnya, Balanced Scorecard 
dimanfaatkan untuk menyeimbangkan usaha dan perhatian eksekutif ke kinerja 
keuangan dan nonkeuangan, serta kinerja jangka pendek dan kinerja jangka 
panjang (Mulyadi, 2009:5). 
Pada dasarnya, menurut Gaspersz (2011:4) Balanced Scorecard 
memberikan sistem manajemen bagi perusahaan agar menginvestasikan dalam 
jangka waktu panjang untukpelanggan (customers), pembelajaran dan pertumbuhan 
karyawan, termasuk manajemen (learning and growth), poses bisnis internal 





organisasi bisnis darpada sekedar mengelola bottom line untuk memacu 
penghasilan (hasil-hasil) jangka pendek. 
2.1.6 Pengukuran Terhadap Keempat Perspektif Balanced Scorecard 
Konsep Balanced Scorecard berkembang sejalan dengan perkembangan 
pengimplementasian konsep tersebut (Mulyadi: 2007). Balanced Scorecard sebagai 
perbaikan atas sistem pengukuran kinerja eksekutif.Balanced Scorecard generasi 
pertama adalah tahun 1990-an sebagai generasi awal munculnya konsep Balanced 
Scorecard. Pada generasi pertama ini Balanced Scorecard digunakan sebagai alat 
untuk melakukan pengukuran kinerja melalui pendekatan empat perspektif, yaitu: 
Perspektif pelanggan, Perspektif finansial, Perspektif bisnis internal, dan Perspektif 
pembelajaran dan pertumbuhan. 
2.1.7  Perspektif Finansial 
 Kaplan dan Norton (2000: 41-54) menjelaskan bahwa tujuan finansial menjadi 
fokus tujuan dan ukuran di semua perspektif Scorecard lainnya. Setiap ukuran 
terpilih harus merupakan bagian dari hubungan sebab akibat yang pada akhirnya 
akan dapat meningkatkan kinerja keuangan.  
 Tujuan keuangan berbeda pada tiap tingkat daur hidup bisnis (business life 
cycle).Teori strategis bisnis menyatakan beberapa strategi yang berbeda dimana 
unit bisnis mengikutinya. Menurut Kaplan dan Norton, pembagian daur hidup dibagi 










Tabel 2.1 Measuring Strategic Financial Themes 
 Strategic Themes 




Growth Sales growth rate by segment  
percentage revenue from new  
product Services and  
customers 
Revenue/Employee Investment ( X , of sales)  
R & D (%fsales) 
Sustain Share f targeted u tomers & 
accounts Cross-selling %  
revenue from new applications  
Customer & product line  
profitability 
Cost vs competitors'  
Cost reduction rates  
Indirect expenses (%  
of sales) 
Working capital ratio 
ROCE by key asset 
categories Asset 
Utilization Rates 
Harvest Customer & product line  
Profitability % unprofitable -  
customers 
Unit Costs (per unit of  




2.1.8 Perspektif Pelanggan (Customer Perspective) 
DalamBalanced Scorecard (Kaplan dan Norton, 2000: 55-79) perspektif 
pelanggan juga memungkinkan perusahaan melakukan identifikasi pelanggan dan 
segmen pasar yang akan dimasuki. Segmen pasar merupakan sumber yang akan 
menjadi komponen penghasilan utama tujuan finansial perusahaan. Perspektif 
pelanggan memungkinkan perusahaan menyelaraskan berbagi ukuran pelanggan 
penting-kepuasan, loyalitas, retensi, akuisisi, dan profitabilitas dengan pelanggan 














Gambar 2.3. Perspektif Pelanggan-Ukuran Utama 




Menggambarkan proporsi bisnis yang dijual oleh sebuah unit 
bisnis di pasar tertentu (dalam bentuk jemlah pelanggan, uang 
yang dibelanjakan, atau volume satuan yang terjual) 
Akuisisi 
Pelanggan 
Mengukur dalam bentuk relative atau absolute, keberhasilan unit 
bisnis menarik atau memenangkan pelanggan atau bisnis baru. 
Kepuasan 
Pelanggan 




Mengukur keuntungan bersih yang diperoleh dari pelanggan 
atau segmen tertentu setelah menghitung berbagai pengeluaran 
yang digunakan untuk memenuhi kebutuhan pelanggan 
tersebut. 
Ada dua kelompok pengukuran dalam perspektif pelanggan, hal itu terdiri 
























Kelompok pengukuran pelanggan utama terdiri dari : 
a. Pangsa pasar (market share) 
Mengukur pangsa pasar dapat dilakukan bila kelompok pelanggan yang 
menjadi sasaran dan segmen pasarnya sudah ditentukan.  
b. Retensi Pelanggan (customer retention) 
Retensi atau loyalitas pelanggan menunjukkan bagaimana baiknya 
perusahaan berusaha untuk mempertahankan pelanggannya. Mempertahankan 
pelanggan memang jauh lebih sulit dari pada memperolehnya 
c. Akuisisi pelanggan (customer acquisition) 
Akuisisi pelanggan dicapai degan mengukur dalam bentuk absolut dan relatif 
kekuatan unit bisnis menarik dan memenangkan atau bisnis baru. Selain itu dapat 
juga dilihat dari banyaknya jumlah pelanggan baru atau jumlah penjualan kepada 
pelanggan baru di segmen yang ada. 
d. Kepuasan pelanggan (customer satisfaction) 
Kepuasan pelanggan menunjukkan apakah perusahaan memenuhi harapan 
pelanggan atau bahkan menyenangkannya, hal tersebut merupakan umpan balik 
bagi perusahaan untuk mengetahui seberapa baik pelayanan yang diberikan 
kepada pelanggannya.  
e. Profitabilitas pelanggan (customer profitability) 
Profitabilitas pelanggan mengukur laba yang diberikan oleh pelanggan atau 
pelanggan yang memberikan keuntungan bagi perusahaan atas pelayanan atau 
kepuasan yang memberikan keuntungan bagi perusahaan atas pelayanan atau 
kepuasan yang diberikan maupun produk yang memenuhi keinginan pelanggan 









2.1.9 Perspektif Proses Bisnis Internal (Internal Business Process Perspective) 
Pada perspektif proses bisnis internal (Kaplan dan Norton, 2000: 80-108), para 
manajer melakukan identifikasi berbagai proses yang sangat penting untuk 
mencapai tujuan pelanggan dan pemegang saham. Perusahaan biasanya 
mengembangkan tujuan dan ukuran-ukuran untuk perspektif ini setelah mencapai 
tujuan pelanggan dan pemegang saham.  
Sebelumnya, sistem pengukuran kinerja konvensional hanya memusatkan 
perhatiannya pada pemantauan dan perbaikan biaya, mutu dan ukuran 
berdasarkan waktu proses bisnis perusahaan, sedangkan pendekatan Balanced 
Scorecard memungkinkan tuntutan kinerja proses internal ditentukan berdasarkan 
harapan pihak eksternal tertentu, misalnya saja keinginan dan kepuasan 
pelanggan.  
 
Proses Inovasi  Proses Operasi    
 
 
Gambar 2.4. Perspektif Proses Bisnis Internal - Model Rantai Nilai Generik 
(Sumber: Kaplan dan Norton, 2000: 84) 
 
Selain pihak eksternal tertentu yang mempengaruhi, Balanced Scorecard 
menyarankan agar para manajer menentukan rantai internal yang secara tidak 
langsung berhubungan dengan pihak eksternal tertentu seperti yang terlihat pada 
gambar diatas. Rantai internal tersebut meliputi : 
























Dalam proses inovasi, unit bisnis meneliti kebutuhan pelanggan yang sedang 
berkembang atau yang masih tersembunyi dan kemudian menciptakan produk 
atau jasa yang masih tersembunyi dan kemudian menciptakan produk atau jasa 
yang akan memenuhi kebutuhan tersebut. 
b. Proses Operasi 
Proses operasi adalah tempat dimana produk dan jasa diproduksi dan 
disampaikan kepada pelanggan. Proses ini secara histori telah menjadi fokus 
sebagian besar sistem pengukuran kinerja perusahaan. 
c. Proses Layanan Purna Jual  
Proses ini dilakukan setelah perusahaan tersebut melakukan penjualan 
kepada konsumen. Misalnya, perusahaan dapat saja memberikan pelatihan untuk 
melakukan produk perusahaan secara lebih efektif. 
2.1.10 Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan (Learning And 
GrowthPerspective) 
Perspektif keempat dan terakhir pada Balanced Scorecard (Kaplan dan 
Norton, 2000: 109) mengembangkan tujuan dan ukuran yang mendorong 
pembelajaran dan pertumbuhan perusahaan.Tujuan didalam perspektif 
pembelajaran dan pertumbuhan adalah menyediakan infrastruktur yang 
memungkinkan tujuan ambisius dalam tiga perspektif lainnya yang dapat dicapai. 
Dalam perspektif ini, terdapat tiga dimensi penting yang harus diperhatikan 
untuk melakukan pengukuran yaitu; kemampuan karyawan, kemampuan sistem 
informasi, adanya motivasi, pemberian wewenang dan pembatasan wewenang 
kepada karyawan. Seperti halnya peningkatan kualitas karyawan dan produktivitas 





perusahaan. Semakin mudah informasi diperoleh maka karyawan akan memiliki 
kinerja yang semakin baik. 
Menurut Mulyadi dan Johny Setyawan (2001: 293), pemberdayaan karyawan 
adalah menjadikan karyawan mampu dan memberi kesempatan kepada karyawan 
untuk merencanakan, mengendalikan dan membuat keputusan tentang pekerjaan 
yang menjadi tanggungjawabnya tanpa harus mendapatkan otoritas secara eksplisit 
dari manajer atasnya.  
2.1.11 Produktivitas dan Efisiensi dalam Sektor Publik 
Sektor publik secara legal definition meliputi organisasi pemerintah 
danorganisasi yang tunduk pada hukum publik (Kuhry and van der Torre, 2002). 
Dalam pengertian ini sektor publik termasuk organisasi yang seluruh 
atausebagian keuangannya dibiayai dari anggaran negara. 
Karakteristik spesifik organisasipublik yang membedakannya dengan 
organisasi umum dikemukakan oleh Kasim (1993 : 20) sebagai berikut. Pertama, 
Organisasi (institusi) publik tidak sepenuhnya otonom tetapi dikuasai oleh faktor-
faktor eksternal. Kedua, organisasi publik secara resmi menurut hukum diadakan 
untuk pelayananmasyarakat. Ketiga, organisasi publik tidak dimaksudkan untuk 
berkembang menjadi besardengan merugikan organisasi publik lainnya. 
Keempat, kesehatan organisasi publik diukur melalui kontribusinya terhadap 
tujuanpolitik (political impact) dan kemampuan mencapai hasil maksimaldengan 
sumber daya yang tersedia. Kelima, kualitas pelayanan masyarakat yang buruk 
membawa pengaruh politikyang negatif (merugikan) 
Bertitik tolak pada perbedaan tersebut, Ben dan Gauss (Assifie, 2004 : 
13)mengatakan bahwa kinerja sektor publik lebih diukur oleh kriteria 





kedudukan sektor publik bukan sebagai representasi individu melainkanagen 
masyarakat. Antony dan Herzlinger (Assifie, 2004 : 13) menyatakan bahwagaris 
demarkasi antara sektor publik dan sektor swasta adalah bahwa sektor 
publikbertujuan untuk menghasilkan pelayanan yang terbaik kepada masyarakat 
denganmenggunakan sumber daya yang dimiliki dan kinerja sektor publik dilihat 
dengantolok ukur berapa banyak pelayanan yang diberikan kepada masyarakat 
danbagaimana kualitas dari pelayanan tersebut. 
Suhendar (1989) mengemukakan tingkat efisiensi antar perusahaan, yaitu 
1)efisiensi teknis, dua perusahaan mempunyai tingkat efisiensi teknis yang berbeda 
jika pada tingkat penggunaan input yang sama tingkat output yang dihasilkan 
berbeda. Efisiensi teknis mengukur keberhasilan suatu kegiatan ekonomi dalam 
memproduksi output maksimal dari kombinasi input tertentu. 2) efisiensialokatif 
(efisiensi harga), dua perusahaan mempunyai kesanggupan yang berbeda dalam 
hal menyamakan nilai produk marjinal dari input peubah terhadapharga 
oportunitas, sehingga menghasilkan harga.3) efisiensi ekonomi, dua perusahaan 
mempunyai tingkat efisiensi yang berbeda walaupun keduanya beroperasi pada 
kondisi pasarfaktor produksi atau pasar produk yang sama tetapi mungkin 
masing-masing mendapat perlakuan harga yang berbeda. 
Sumanth(1985) menyatakan dalam fungsi berikut : 
Produktivitas = efektif + efisien. 
Indeks produktivitas =Output yang dihasilkan 
Input yang dikeluarkan 
 
Tipe produktifitas menurut Sumanth (1985) dibedakan menjadi tiga.Pertama, partial 





adalah produktifitas tenaga kerja. Kedua, Total Factor Productivity (TFP) adalah rasio dari 
outputdengan input berupa tenaga kerja dan modal. Ketiga, total productivity merupakan 
perbandingan antara total output terhadap total input dari semua faktor yang digunakan. 
2.1.12 Data Envelopment Analysis (DEA) 
DEA diperkenalkan oleh Charnes, Cooper dan Rhodes (1978). Metode Data 
Envelopment Analysis (DEA) dibuat sebagai alat bantu untuk evaluasi kinerja suatu 
aktifitas dalam sebuah unit entitas (organisasi). Pada dasarnya prinsip kerja model 
DEA adalah membandingkan data input dan output dari suatu organisasi (decision 
making unit, DMU) dengan data input dan output lainnya pada DMU yang sejenis. 
Perbandingan ini dilakukan untuk mendapatkan suatu nilai efisiensi. 
1. Model DEA CCR (Charnes-Cooper-Rhodes) 
Pertama kalinya model CCR ditemukan oleh Charnes, Cooper dan Rhodes 
pada tahun 1978. Pada model ini diperkenalkan suatu ukuran efisiensi untuk 
masing-masing decision making unit (DMU) yang merupakan rasio maksimum 
antara output yang terbobot dengan input yang terbobot. Masing -masing nilai bobot 
yang digunakan dalam rasio tersebut ditentukan dengan batasan bahwa rasio yang 
sama untuk tiap DMU harus memiliki nilai yang kurang dari atau sama dengan satu. 
Dengan demikian akan mereduksi multiple input s dan multiple outputs ke dalam 
satu “virtual” input dan “virtual”output tanpa membutuhkan penentuan awal nilai 
bobot. Oleh karena itu ukuran efisiensi merupakan suatu fungsi nilai bobot dari 
kombinasi virtual input dan virtual output. 
Permasalahan linear programmingjuga bisa terjadi dan disebut juga 
model CCR dengan input-output oriented. Maksimalisasi dilakukan dengan 
memilih“virtual” multiplie (yaitu nilai-nilai bobot) u dan v yang menghasilkan laju 






2. Model DEA BCC (Banker-Charnes-Cooper) 
Agar variabel return terskala, maka perlu ditambahkan kondisi convexity bagi 
nilai-nilai bobot λ, yaitu dengan memasukan dalam model di atas 
batasanberikut: 𝑗 = 1𝑛𝑗=1 .Hasil model DEA yang memberikan variabel return 
terskala disebut model BCC, Banker, Charmes dan Cooper (1984). Nilai-nilai 
efisiensi BCC diperoleh dengan menjalankan model di atas untuk setiap DMU. 
Nilai -nilai efisiensi pengukuran kinerja BCC disebut nilai efisiensi teknis murni 
(pure technical efficiency), hal ini terkait dengan nilai-nilai yang diperoleh dari model 
yang memperbolehkan variabel returnterskala,sehingga skala yang ada dapat 
tereliminasi. Secara umum nilai efisiensi CCR untuk tiap DMU tidak akan melebihi 
nilai efisiensi BCC, yang memang telahjelas secara intuitif karena model BCC 
menganalisa tiap DMU secara lokal daripada secara global. Jika telah diperoleh 
nilai efisiensi teknis murni, makaefisiensi skala (scale efficiency) dapat dihitung 
dengan persamaan: SE = Technical Efficiency /Pure Technical Eefficiency. 
Pada model DEA, CCR atau sering dikenal dengan namaconstant return to 
scale, perbandingan nilai output dan input bersifat konstan, penambahan nilaiinput 
dan output sebanding. Pada model DEA, BCC yang juga dikenal dengan nama 
variable return to scale , peningkatan input dan output tidak berproporsisama. 
Peningkatan proporsi bisa bersifat increasing return to scale (IRS) atau bisa juga 






Gambar : perbandingan model CCR dan BCC (Chehade, 1998) 
 
Menurut Indrawati (2010) metode DEA mempunyai beberapa kelebihan, yaitu: 
1. Dapat menangani banyak input dan output dari sekumpulan DMU. 
2. Tidak membulatkan asumsi hubungan fungsional antara input dan output. 
3. Tidak mensyaratkan pengukuran tunggal untuk setiap DMU sehingga 
memudahkan untuk dibandingkan dengan DMU yang lain. 
Walaupun demikian metode DEA mempunyai beberapa kelemahan, yaitu: 
1. Pengukuran efisiensi DEA menghasilkan tingkat efisiensi relatif, artinya tingkat 
efisiensi jika dibandingkan dengan DMU-DMU yang lain dan sangat rentan 
terhadap kesalahan pengukuran sehingga dapat menghasilkan nilai yang tidak 
valid (Jemric dan Vujcic dalam Verdyana, 2005 ). 
2. Karena DEA adalah metode non parametrik sehingga sangat sulit dilakukan uji 
pengukuran statistic (Siswandi dan Purwantoro, 2005:47). 
2.1.13  IntegrasiDEA dan Balanced Scorecard 
Eilat, et al (2008) untuk pertama mengintegrasikan.BSC ke dalam DEA model 
melalui keseimbangan konstrain dan teori.Menurut Sucipto (2009) model ini 
memperkenalkan hirearki struktur keseimbangan konstrain yang membatasi 





spesifik. Teknik pembatasan pembobotan pada DEA yang tradisional fokus pada 
pembatasan kefleksibelan bobot dari pembobotan individual.Namun pada model 
integrasi DEA dan BSC fokus pada keseimbangan yang penting dilampirkan pada 
pengukuran grup, dan mengaplikasikannya ke dalam struktur keseimbangan hirearki. 
Model ini juga praktis sebab mendukung evaluasi proyek melalui life cycle- mulai proses 
seleksi, perencanaan, eksekusi dan fase terminasi- yang terdapat pada sistem 
pengukuran balanced scorecard yang terkenal. Selain itu model integrasi ini juga 
meperhatikan tujuan fokus manajemen yang dinamakan keefektifan, keefesienan 
dan keseimbangan. 
Tabel 2.2.Perbandingan DEA Tradisional dengan DEA berdasarkan Kriteria dari 
Balanced Scorecard (Eilat, et al, 2008). 
DEA Tradisional DEA berdasarkan Kriteria dari Balanced 
Scorecard Pendefinisian output dan input harus 
jelas supaya tidak terjadi kesalahan 
klasifilcasi faktor 
Output dan input yang digunakan lebih spesifik 
yaitu berdasarkan KPI pada Balanced 
Scorecard 
Menghitung efisiensi dari DMU yang 
ada 
Menghitung efisiensi sekaligus mencapai 
keefektifan goals karena mempertimbangkan 
pencapaian objektif strategik dari balanced 
scorecard 
Tidak memperhatikan keseimbangan 
(balance goal) 
Perhitungan yang dilakukan dapat menciptakan 
keseimbangan (balance goal) 
Teknik pembatasan pembobotan fokus 
pada pembatasan kefleksibelan bobot dari 
pembobotan individual. 
Teknik pembatasan pembobotan fokus pada 
keseimbangan yang penting dilampirkan pada 
pengukuran grup, dan mengaplikasikannya ke 









2.1.14 Penelitian Sebelumnya  
Penelitian juga dilakukan di Negara yang maju oleh Verhoeven, Gunnarsson 
dan Carcillo (2007), dari penelitian tersebut diketahui bahwa pengeluaran sektor 
pendidikan dan kesehatan bervariasi di tiap Negara, hubungan yang erat antara 
pengeluaran kesehatan dan pendidikan dengan hasil yang dicapai terjadi di Prancis, 
Jerman, UK dan USA. Canada adalah Negara yang paling efisien dalam 
pengeluaran pendidikan sedangkan Jepang dan Italia paling efisien dalam 
pengeluaran kesehatan. Juga diketahui bahwa GDP, letak geografis dan perbedaan 
gaya hidup (lifestyle) ikut berepengaruh terhadap bervariasinya nilai efisiensi. 
Sucipto (2009) dengan mengambil sampel pada PLN (Perusahaan Listrik 
Negara) unit pelayanan dan jaringan di kota Sidoarjo menentukan bahwa DMU 
yang paling efisien dari perhitungan DEA output oriented model CSR yakni di 
setiap UPJ (Unit Pelayanan dan Jaringan) yang terbaik mulai dari Kecamatan 
Sidoarjo, Krian, kemudian terakhir di Kecamatan Porong, dengan hasil tersebut 
dapat diketahui tingkat efisiensi yang berbeda-beda di setiap perspektif balance 
scorecard. Hasil pengukuran berdasarkan balance scorecard dan perhitungan 
DEA adalah sebanding, jika suatu KPI mempunyai performansi rata-rata paling 
buruk diantara yang lain maka akan menghasilkan DMU yang inefisien. Dari 
perhitungan DEA CRS maupun VRS hanya pada perspektif financial saja yang 
menunjukan ketiga DMU (UPJ) yang dihitung efisien mencapai nilai rata-rata 
melebihi target yaitu 100% keatas. 
Wang(2013) berdasarkan sampel dari perusahaan publik industri pariwisata 
di Taiwan, memperoleh hasil berdasarkan informasi publik dari perusahaan sampel 
yaitu pertama, penelitian tersebut berhasil mendirikan indikator dan dimensi BSC 





memiliki dampak positif yang signifikan terhadap rasio operasional 
perusahaan.Dengan demikian, bahwa pemanfaatan BSC bisa memenuhi harapan 
calon investor di pasar modal serta pemegang saham.Metode DEA terutama 
menekankan efisiensi operasional sumber daya perusahaan, dimensi BSC sebagai 
masukan dan ukuran kinerja perusahaan sebagai output, sehingga menyebabkan 










KERANGKA KONSPEPTUAL  
 
3.1 Kerangka Konseptual 
Continuous performance improvement merupakan manajemen berbasis 
kinerja yang menerapkan dan menghendaki dilakukannya perbaikan kinerja secara 
berkelanjutan, Wibowo (2007).Oleh karena itu, diperlukanpengukuran kinerja untuk 
melihat proses penilaian kemajuan pekerjaan terhadap pencapaian tujuan dan 
sasaran yang telah ditentukan, termasuk informasi atas efisiensi penggunaan 
sumber daya dalam menghasilkan barang dan jasa, kualitas barang dan jasa, 
perbandingan hasil kegiatan dan target, dan efektifitas tindakan dalam pencapaian 
tujuan (Robertson,2002).  
Penilaian kinerja pada dasarnya merupakan faktor kunci untuk 
mengembangkan suatu oraganisasi secara efektif dan efisien, karena adanya 
sebuah kebijakan atau program yang sesuai akan dapat meningkatkan kualitas 
berbagai sumber daya perusahaan. Penilaian kinerja tersebut juga bermanfaat bagi 
dinamika pertumbuhan organisasi secara keseluruhan, melalui penilaian tersebut 
maka dapat diketahui bagaimana kondisi sebenarnya tentang kinerja perusahaan. 
Salah satunya contoh adalah penelitian yang dilakukan oleh Fama dan Jensen 
(1983) menjelaskan timbulnya agency cost yang menimbulkan berbagai perbedaan 
kepentingan antara agent dan principal yang diketahi adanya kerugian nilai output, 
karena biaya pelaksanaan kontrak melebihi manfaatnya.Diharapkan sebuah 
organisasi mampu memberikan informasi kinerja yang lebih transparan baik kepada 






Salah satu sistem yang dapat mendukung manajemen strategik pada salah 
satu kegiatan usaha Koperasi yang termasuk di bidang sektor publik iniadalah 
balanced scorecard. BSC merupakan alat yang dapat mendukung perumusan 
strategi, perencanaan strategik, dan pengukuran kinerja.Pada tiap perspektif 
balanced scorecard,akan dikombinasikan dengan DEA untuk mengevaluasi tingkat 
efisiensi relatif sebuah Decision Making Units (DMUs) yang bersifat non-parametrik 
dan multifaktor, baik output maupun input (Charnes et al., 1978). Berdasarkan 
kondisi koperasi di Indonesia masih mengalami berbagai masalah, gerakan koperasi 
di Indonesia terjerat persoalan kompleks yangmembuatnya sulit berkembang, dan 
belum mampu berkontribusi besar dalamsektor perekonomian, karena terjerat 
kompleksnya persoalan mulai darikelembagaan hingga aturan perundangan. 
Hadad, et al (2003), dalam penelitiannya di bidang perekonomian sektor 
perbankan menemukan berdasarkan metode DEA bahwa kelompok lembaga bank 
yang paling efisien adalah bank persero, swasta nasional devisa, dan bank asing 
campuran. Merger dan akuisisi dalam teorinya dapat meningkatkan atau 
menurunkan performa dari sebuah bank, karena itu kontribusi yang terpenting 
adalah input tenaga kerja. Adapun permasalahan padabank akansampai melakukan 
efisiensi terhadap tenaga kerja yang cukup drastis adalah suatu masalah yang 
disebabkan oleh kondisi perekonomian yang sulit.Feronika (2012), menemukan 
bahwa kondisi bisnis keuangan di Indonesia masih tidak efisien. Hal ini ditunjukkan 
dari input dan output yang ada pada tiap perbankan tidaklah berimbang dengan total 
biaya yang telah dikeluarkan oleh sektor perbankan tersebut dalam kegiatan 
operasionalnya. 
Teknik DEA akan diterapkan pada perusahaan khususnya Koperasi untuk 





perspektif financial, customer, process bisnis internal, dan learning and growth,serta 
mengukur efisiensi dan performansi yang ada dengan menggunakan metode Data 
Envelopment Analysis (DEA) berdasarkan kriteria dari Balanced Scorecard untuk mendapatkan 
variabel kritis yang paling berpengaruh terhadap produktivitas. 
Mempertimbangkan empat langkah untuk proses pengukuran dan penilaian 
kinerja dalam penelitian ini langkah pertama adalah mengidentifikasi dengan 
menggunakan BSC. Selanjutnya, merancang pengukuran di setiap sudut pandang di 
empat perspectif balanced scorecard. Pengukuran harus dalam keseimbangan dan 
dengan perspektif yang berbeda. Tingkat efisiensi adalah langkah kedua, yaitu 
pengukuran yang menggunakan analisis BSC akan dibagi menjadi dua  input dan 
output yang akan digunakan dalam model DEA. Langkah ketiga adalah memiliki 
hasil DEA, lalu mengidentifikasi potensi yang dapat di kembangkan dan saran 
perbaikan. Langkah terakhir, DEA menentukan tujuan pengukuran sebagai  evaluasi 
kinerja. Jika organisasi sudah mencapai tujuan yang telah ditentukan, diharapkan 
mampu menekan pengeluaran agar lebih efisien. Oleh karena itu, orgasisasi dalam 
periode berikutnya, dibandingkan dengan kondisi yang diharapkan dari periode 
sebelumnya, maka didalam perbandingan tujuan efisiensi tersebut baru akan 


























Minimize error rate 















4.1 Pendekatan Penelitian 
Berdasarkan tujuan penelitian ini, yakni untuk menganalisa kinerja dengan 
menggunakan balanced scorcard dan DEA, maka jenis penelitian yang digunakan 
tergolong penelitian deskriptifdengan tujuan membandingkan antara persamaan dan 
perbedaan lebih dari satu fakta-fakta. Penelitian deskriptif dapat digunakan dengan 
pendekatan kuantitatif berupa berupa pengumpulan data yang berbentuk angka, 
berupa panggambaran tentang keadaan secara naratif apa adanya, (Sukmadinata, 
2011). Pendekatan penelitian yang digunakan di dalam penelitian ini adalah 
pendekatan penelitian kuantitatif. Hal ini sesuai dengan pengertian yang dijelaskan 
oleh Indriantoro dan Supomo (2013:12) mengenai penelitian kuantitatif yang 
menekankan pada pengujian teori-teori melalui pengukuran variabel-variabel 
penelitian dengan angka dan melakukan analisis data dengan prosedur statistik. 
 
4.2  Objek Penelitian 
Objek penelitian merupakan sifat dari objek yang ditetapkan oleh peneliti 
untuk dipelajari dan memperoleh kesimpulan (Sugiyono, 2010:38). Objek penelitian 
terdiri dari sumber dan tempat akan memperoleh data. Objek dari penelitian ini 
adalah koperasi unit bisnis simpan pinjam yang menjadi pengawasan oleh Dinas 









4.3  Populasi dan Metode Penentuan Sampel 
Populasi dalam penelitian ini adalah koperasi simpan pinjam dan terdaftar di 
Dinas Koperasi di Kabupaten Jombang dari tahun 2013-2014. Pengambilan sampel 
ini dengan mengambil sebagian saja dari total sebanyak 20koperasi simpan pinjam 
dan diambil sebanyak 8 koperasi untuk menggambarkan sifat populasi yang 
bersangkutan dan harus representatif. Teknik pengambilan sampel yang digunakan 
dalam penelitian ini adalah adalah non-probability sampling, yaitu teknik 
pengambilan sampel yang tidak memberi peluang atau kesempatan yang sama bagi 
setiap unsur atau anggota populasi untuk dipilih menjadi sampel (Sugiyono, 
2010:120). 
4.4 Metode Pengumpulan Data 
Metode pengumpulan data yang digunakan dalam penelitian ini adalah metode 
observasi non-partisipan, yaitu peneliti dapat melakukan observasi sebagai 
pengumpul data tanpa ikut terlibat dari fenomena yang diamati (Indriantoro dan 
Supomo, 2013:159). Penelitian ini menggunakan data sekunder yang dianggap 
reliable dan valid, yaitu sumber data yang diperoleh  secara tidak langsung melalui 
media perantara dan melalui kegiatan dokumentasi (diperoleh dan dicatat oleh pihak 
lain).  
Data sekunder dapat berupa bukti, catatan atau laporan historis yang telah 
tersusun dalam arsip (data dokumenter) yang dipublikasi dan yang tidak 
dipublikasikan (Indriantoro dan Supomo, 2013:147). Data sekunder dalam penelitian 
ini berasal dari Dinas Koperasi Kabupaten Jombang atau langsung kepada Koperasi 
yang akan diteliti. 
4.5   Tahap Pengolahan Data 





a. Pengukuran performansi menggunakan Balanced Scorecard berdasarkan perspektif 
financial, customer, process business internal dan learning and growth. Tahapan 
yang dilakukan diantaranya : 
1. Klasifikasi objectives balanced scorecard. 
2. Penentuan Key Performance Indicator. 
3. Pengukuran balanced scorecard. 
b. Perhitungan efisiensi menggunakan model DEA Output Oriented. 
Sebelum melakukan perhitungan DEA dilakukan tahap persiapan perhitungan yang 
meliputi : 
1. Klasifikasi DMU 
2. Klasifikasi Faktor 
3. Identifikasi Variabel Output dan Input 
  Identifikasi variabel input dan output dilakukan untuk mencari variabel apa 
yangberpengaruh terhadap efisiensi teknis dan dari segi output maupun input. Berikut 






  Pada pendekatan pelanggan ini menggunakan variabel input meliputi biaya 
pemasaran (CI1), biaya pemeliharaan (CI2), sedangkan variabel outputnya terdiri dari 
pendapatan (CO1), jumlah pelanggan (CO2).Biaya pemasaran (CI1) meliputi semua 
rangkaian biaya yang dikeluarkan untuk kegiatan dalam penjualan jasa koperasi kepada 
Pendekatan Variabel input Variabel output 
Pelanggan 
Biaya Pemasaran Pendapatan 





pelanggan maupun calon pelanggan sampai dengan pengumpulan piutang menjadi 
kas.Komunikasi pemasaran memegang peranan sangat penting, karena tanpa 
pemasaran konsumen maupun masyarakat secara keseluruhan tidak akan 
mengetahui keberadaan organisasi (Thoriq,2015). Untuk kegiatan pemasaran ini 
diharapkan koperasi mampu memberikan sosialisai kepada nasabah dan calon 
nasabah dengan harapan mampu meningkatkan jumlah pelanggan yang masuk, 
dengan harapan mampu meningkatkan jumlah pendapatan koperasi. 
Biaya pemeliharaan (CI2), segala kegiatan yang di dalamnya untuk perawatan 
yang digunakan untuk operasional, agar bekerja dengan baik dan memperpanjang 
kegunaan asset. Program pemeliharaan akan membantu perusahaan dalam 
meningkatkan pendapatan, karena tanpa adanya pemeliharaan, maka perusahaan 
tidak dapat beroperasi dengan baik dalam melayani konsumen (Assauri, 2008). 
Kegiatan pemeliharaan dilakukan untuk merawat ataupun memperbaiki peralatan kantor 
seperti, alat-alat komputer, kendaraan operasional yang digunakan untuk melakukan 
kunjungan rutin/penagihan ke nasabah, maintenance sistem aplikasi komputer agar 
saat pelayanan lebih maksimal dan tidak sering terjadi masalah sistem. 
  Pendapatan (CO1) adalah penghasilan yang timbul dari aktivitas koperasi dari 
penjualan jasa, bunga pinjaman dan lain-lain.Pendapatan koperasi ini diperoleh dalam 
satu tahun buku dikurangi dengan biaya,penyusutan,dan kewajiban lainnya,termasuk 
pajak dalam tahun buku yang bersangkutan atau juga disebutdengan sisa hasil usaha 
(SHU).Besaran biaya administrasi dan biaya pemasaran yang dikeluarkan juga 
mempengaruhi pendapatan yang diperoleh di laporan laba-rugi.Hasil studi 
berkesinambungan dibidang pemasaran bahwa kepuasan pelanggan berkaitan 





  Jumlah pelanggan (CO2), total dari keseluruhan anggota koperasi yang terdaftar 
sebagai konsumen dari jasa-jasa yang diberikan koperasi. Dengan meningkatkan 
jumlah pelanggan yang masuk diharapkan koperasi mampu menarik calon-calon 
customer lain yang berpotensi, sehingga berkontribusi untuk menyalurkan program 
yang ditetapkan koperasi dan memperbesar keuntungan. Kepuasan pelanggan juga 
berpotensi memberikan manfaat spesifik salah satunya menekan biaya transaksi 
pelanggan dimasa depan, terutama biaya komunikasi, pemasaran, penjualan dan 
layanan pelanggan. (Tjiptono, 2012:310) 
  Variabel input dan output yang dipilih peneliti bertujuan untuk melihat kepuasan 





  Pada pendekatan financial variabel input menggunakan pendekatan asset 
(FI1),simpanan (FI2), sedangkan variabel output terdiri dari pembiayaan kredit (FO1), 
pendapatan (FI2).Asset (FI1) adalah s umber daya yang dikuasai oleh koperasi sebagai 
akibat dari peristiwa masa lalu dan darimana manfaat ekonomi di masa depan 
diharapkan akan diperoleh oleh koperasi tersebut.Penelitian yang dilakukan Rozak 
(2010), menunjukkan bahwa kelompok bank beraset besar kinerjanya kurang 
efisien, sedangkan bank dengan kapitalisasi kecil justru menghasilkan kinerja 
efisiensi yang maksimal 100%. Hal ini disebabkan input beban/biaya yang 
dikeluarkan bank masih relatif tinggi dibandingkan dengan hasil outputnya, sehingga 
dapat mempengaruhi tingkat pendapatan. Hadad (2003), mendefinisikan hubungan 
antara input dan output pada metode non parametrik salah satunya menggunakan 
Pendekatan Variabel input Variabel output 
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Asset Pembiayaan kredit 





pendekatan asset(the asset approach). Pendekatan aset ini melihat fungsi primer 
sebuah institusi financial sebagai pencipta kredit pinjaman (loans).  
  Simpanan / modal (FI2) merupakan dana yang digunakan untuk membiayai 
kegiatan usaha koperasi, baik yang berasal dari dana intern (modal sendiri) maupun 
modal ekstern (modal luar/pinjaman). Menurut UU No.25/1992 modal koperasi terdiri 
atas: 
1. Modal sendiri 
Modal yang menanggung risiko yang berasal dari simpanan-simpanan seperti 
simpanan pokok, wajib, dan dana cadangan. 
2. Modal pinjaman,adalah modal yang berasal dari para anggota sendiri atau dari 
koperasi lain atau dari lembaga-lembaga keuangan /bank.  
3. Modal penyertaan, yaitu modal yang bersumber dari pemerintah atau 
darimasyarakat dalam bentuk investasi. Sumber data : Neraca 
  Bottomore, (1983) transformasi uang menjadi modal berjalan melalui proses 
tertentu, terdiri dari dua rangkaian transaksi dalam suasana sirkulasi, yaitu menjual 
komoditas dan uang yang diterima dipakai untuk membeli komoditas lain dan 
membeli komoditas untuk kemudian dijual lagi dengan tujuan memperoleh 
pendapatan. 
  Pembiayaan kredit (FO1), merupakan pinjaman yang diberikan koperasi untuk 
memenuhi kebutuhan anggota dan mewajibkan pihak peminjam untuk membayar 
bunga sebagai imbalan jasa koperasi. Kegiatan dalam usaha simpan pinjam setelah 
menghimpun dana dari masyarakat luas adalah menyalurkan kembali dana tersebut 
kepada masyarakat yang membutuhkannya, dalam bentuk pinjaman atau lebih 
dikenal dengan kredit (Kasmir, 2008).Program yang dikeluarkan koperasi beraneka 





dalam pendaftaran ibadah haji, penambahan modal kerja, biaya pendidikan dan lain-
lain. 
Pendekatan Variabel input Variabel output 





Pengukuran kinerja konvensional lebih memusatkan perhatiannya pada 
pemantauan dan perbaikan biaya dan mutu untuk menciptakan produk dan jasa 
yang tujuannya untuk memenuhi kebutuhan pelanggan, (Kaplan dan 
Norton,2000).Perspektif Internal Bisnis ini variabel input yang digunakan adalah biaya 
operasional (II1), biaya administrasi (II2), dan untuk variabel outputnya yaitu jumlah 
pelanggan (IO1).Biaya operasional (II1) adalah operasional merupakan seluruh biaya 
yang di keluarkan oleh koperasi untuk mendanai kegiatan operasi perusahaan demi 
mencapai tujuan yang ingin dicapai.  Biaya operasional adalah semua biaya yang 
berhubungan langsung dengan kegiatan usaha (Siamat, 2005:384). Biaya ini 
dikeluarkan organisasi koperasi untuk menyelesaikan kegiatan koperasi, beberapa 
contoh biaya yang timbul diantaranya biaya pembelian bahan baku dan gaji karyawan. 
Sucipto (2009), melakukan penelitian dengan input biaya operasional dalam 
peningkatan menajemen dan output jumlah pelanggan untuk mengidentifikasi pengaruh 
efisiensi terhadap jumlah permintaan produksi. 
  Biaya administrasi (II2) merupakan biaya yang diperoleh dari sekian prosen uang 
dari kredit pinjaman yang sudah ditentukan setiap koperasi. Kemudian biaya tersebut 
dialokasikan untuk pengeluaran koperasi administrasi umum seperti biaya cetak,alat 
tulis, perlengkapan kantor, biaya listrik, air dan lain-lain (Nafarin, 2004).Dalam 





Jika biaya terlalu tinggi dan bunga semakin besar akibatnya pelanggan tidak akan 
tertarik karena terlalu banyak potongan tabungan dan akan berpengaruh terhadap 
konsumen dan laba bersih perusahaan. (Marlina, 2013) 
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  Pendekatan belajar dan tumbuh ini menggunakan variabel input biaya 
pembinaan (BI1), promosi karyawan (BI2), dan variabel outputnya yaitu pembiayaan 
kredit (BO1), dan kepuasan pelanggan (BO2).Biaya pembinaan (BI1), merupakan biaya 
yang timbul untuk kegiatan training karyawan untuk dapat menjadi dan program 
pelatihan yang dikeluarkan koperasi untuk pelatihan anggota untuk berwirausaha. 
Sucipto (2009), menggunakan variabel output kepuasan pelanggan dan input perbaikan 
kualitas dan kuantitas karyawan untuk identifikasi dalam peningkatan SDM 
.Pemberdayaan karyawan menjadikan karyawan mampu dan memberi kesempatan 
untuk merencanakan, mengendalikan dan membuat keputusan tentang pekerjaan 
yang menjadi tanggungjawabnya, (Mulyadi,2001) 
  Promosi karyawan (BI2) adalah pengeluaran koperasi untuk pendidikan 
karyawan yang bertujuan mengembangan karier antara lain membantu pencapaian 
tujuan individu karyawan dan organisasi koperasi. Dalam pengambilan keputusan 
promosi ditunjukkan untuk otorisasi dalam pengambilan keputusan karyawan dalam 
mengolah informasi untuk disampaikan kepada pelanggan sangat mendukung 
terhadap kepuasan pelanggan untuk mendapat pelayanan yang baik, sehingga 





tingkat loyalitas pelanggan terhadap perusahaan, Sutanto (2009).Dalam hal ini 
koperasi menyadarkan karyawan untuk memahami dan merealisasikan kemampuan 
potensinya, memperkuat hubungan karyawan dengan konsumen, manajer, dan 
anggota koperasi, penciptaan iklim kerja yang hangat, sehingga mampu mengurangi 
turnover pelanggan. 
  Kepuasan pelanggan (BO2) adalah pengaduan yang dilakukan pelanggan 
terhadap koperasi yang nantinya berdapak pada ketidak puasan pelanggan sehingga 
berdampak keluar atau berpindah ke sumber pengelolaan sumber dana ditempat yang 
lain. Koperasi untuk mempertahankan produktifitasnya harus mampu menekan jumlah 
turnover pelanggan sehingga tingkat kepusan pelayanan sangat penting 
diperhatikan.Tanggapan dan pelayanan yang dilakukan karyawan terhadap 
konsumen merupakan perbandingan antara harapan awal dengan kinerja/hasil yang 
dirasakan oleh pelanggan (Tjiptono, 2012 : 310). Kepuasan pelanggan terpenuhi 
apabila kebutuhannya terpenuhi melebihi harapan awalnya sedangkan pelanggan 
merasa tidak puas apabila hasil/kinerja yang diterimanya kurang dari harapan 















Pendekatan Variabel Input Variabel Output Objective 
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   Sumber : data input-output ( Suseno 2008, Safitranata 2011) 
.  
Penelitian dengan menggunakan metode DEA ini menggunakan variabel output 
dan input. Variabel input meliputi Biaya Pemasaran, Biaya Pemeliharaan, Asset, 





Operasional, Biaya Administrasi, Biaya Pembinaan, Promosi Karyawan, sedangkan 
variabel outputnya terdiri dari pendapatan, jumlah pelanggan, pembiayaan kredit, 
dan kepuasan pelanggan. 
Amrilah (2010) menjelaskan bisnis keuangan dikatakan efisien secara teknis 
apabila menghasilkan output maksimal dengan sumber daya tertentu atau 
memproduksi sejumlah output tertentu menggunakan input minimal. Konsep – konsep 
tersebut digunakan dalam mendefinisikan hubungan input output dalam tingkah laku 
dari institusi keuangan pada metode parametrik maupun nonparametrik 
Pada penelitian ini perhitungan DEA dilakukan dengan menggunakan bantuan 
software DEA.Model yang dihitung adalah DEA Output Oriented CRS dan DEA Output 
Oriented VRS.Perhitungan model CRS dilakukan untuk mencari nilai Technical 
Efficiency (TE) sedangkan perhitungan VRS dilakukan untuk mendapatkan Scale 
Efficiency (SE).Dan nilai TE dan SE dapat diketahui DMU yang efisien dan belum. 
 
c. Penetapan Target 
Penetapan target dilakukan untuk mengetahui nilai perbaikan yang bisa 
diberikan bila dilakukan penurunan variabel input dan peningkatan variabel output 
sebesar nilai slack variable pada DEA Output Oriented model CRS. 
 
4.6 Analisa dan Intrepetasi Data 
Analisa dan intrepetasi data dilakukan pada hasil pengukuran Balanced 
Scorecard, untuk kriteria yang performasinya kurang baik atau buruk akan diberikan saran 
perbaikan. Selain itu juga dilakukan analisa terhadap hasil perhitungan yang telah 
dilakukan seperti efisiensi Decision Making Unit (DMU), Technical Efficiency (TE), Scale 





penetapan target. Untuk membuat perusahaan lebih memahami dan mengevaluasi 
kondisi performansi tiap Koperasi maka hasil pengukuran balanced scorecard digunakan 
sistem traffic light dengan ketentuan sebagai berikut.  
Merah Jika pencapaian dibawah nilai rata-rata  
Biru Jika pencapaian di atas rata-rata dan di bawah target 100% 
Hijau Jika pencapaian sama atau melebihi target 100% 
  
 Traffic Light System berfungsi sebagai tanda indikator hasil pengukuran 
pencapaian KPI yang menyatakan keadaan KPI apakah memerlukan perbaikan atau 
tidak.  
- Merah, mengindikasikan pencapaian efisiensi menurut KPI berada jauh 
dibawah target yang telah ditetapkan sehingga perlu perbaikan segera. 
- Biru, megindikasikan pencapaian efisiensi menurut KPI berada sedikit 
dibawah target atau hampir mendekati target yang telah ditetapkan, sehingga 
memerlukan perhatian. 
- Hijau, mengindikasikan pencapaian efisiensi menurut KPI sudah tercapai 













HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
 
Seluruh hasil penelitian dan pembahasannya dipaparkan dalam Bab V ini. 
Hasil penelitian ini merupakan jawaban dari rumusan masalah penelitian yang telah 
diajukan pada bab sebelumnya. 
 
5.1 Gambaran Umum Penelitian  
Dalam penelitian ini menggunakan data tahunan sebanyak 8 koperasiyang 
bergerak di bisnis simpan pinjam yaitu KoperasiDhaya Harta, Karya Sehat, Bumi 
Arta, Sejahtera, Dwija Tama, Masanita, Tri Karya dan Pertiwi yang seluruhnya 
berada di Kabupaten Jombang periode 2013-2014. Penelitian ini bertujuan untuk 
mengukur tingkat efisiensi koperasi dengan menggunakan pendekatan Balanced 
Scorecard dan Data Envelopment Analysis (DEA), yaitu dengan pendekatan dalam 
penentuan variabel input dan outputnya. Dengan pendekatan ini digunakan variabel 
asset, simpanan, biaya pemasaran, biaya pemeliharaan, biaya operasional,biaya 
administrasi,biaya pembinaan,biaya promosi karyawan sebagai input dan 
pembiayaan kredit, Pendapatan,jumlah customer, tingkat kepuasan pelanggan 
sebagai output.  
 
5.2 Analisis Deskriptif 
 Jenis penelitian yang digunakan dalam penelitian ini adalah jenis penelitian 
deskriptif. Penelitian deskriptif merupakan penelitian yang berusaha untuk 
menjelaskan pemecahan masalah berdasarkan data yang meliputi penyajian, 
penganalisaan, dan pengintrepetasian. Menurut Indrianto dan Supomo (1999:26), 






ini akan memberikan gambaran mengenai kinerja koperasi yang dilakukan dengan 
menggunakan pendekatan Balanced ScorecarddanData Envelopment Analysis.  
 
5.3Analisis Efisiensi Koperasi Dengan Menggunakan Data Envelopment 
Analysis (DEA) 
Data Envelopment Analysis (DEA) merupakan sebuah metode optimasi 
program matematika yang mengukur efisiensi teknik suatu Dicision Making Unit 
(DMU), dan membandingkan secara relatif terhadap DMU yang lain. Teknik analisis 
DEA didesain khusus untuk mengukur efisiensi relatif suatu DMU dalam kondisi 
banyak input maupun output. 
Efisiensi adalah kemampuan untuk menyelesaikan suatu pekerjaan 
denganbenar atau dalam pandangan matematika didefinisikan sebagai perhitungan 
rasiooutput (keluaran) dan atau input (masuk) atau jumlah keluaran yang 
dihasilkandari suatu input yang digunakan. Suatu koperasi dikatakan relatif efisien 
secara teknis jika memiliki nilai efisiensi 1 atau 100% dan jika nilai efisiensi jauh dari 
nilai rata-rata, maka koperasi tersebut dikatakan relatif tidak efisien. Analisis DEA 
digunakan untuk mengetahui DMU mana saja yang efisien dan DMU mana saja 
yang masih belum efisien.DMU yang efisien diharapkan menjadi benchmark bagi 













Efisiensi minimal (%) 32,65% 39,92% 
Efisiensi maksimal (%) 100,00% 100,00% 
Rata-rata efisiensi (%) 79,77% 79,89% 
Pertumbuhan (%) - 0,12% 
Jumlah koperasi yang efisien (unit) 2 2 




Efisiensi minimal (%) 22,58% 23,20% 
Efisiensi maksimal (%) 100,00% 100,00% 
Rata-rata efisiensi (%) 66,61% 54,04% 
Pertumbuhan (%) - -12,56% 
Jumlah koperasi yang efisien (unit) 2 2 




Efisiensi minimal (%) 2,66% 2,87% 
Efisiensi maksimal (%) 100,00% 100,00% 
Rata-rata efisiensi (%) 48,13% 48,26% 
Pertumbuhan (%) - 0,13% 
Jumlah koperasi yang efisien (unit) 2 2 









Efisiensi minimal (%) 18,15% 24,10% 
Efisiensi maksimal (%) 100,00% 100,00% 
Rata-rata efisiensi (%) 73,09% 68,61% 
Pertumbuhan (%) - -4,49% 
Jumlah koperasi yang efisien (unit) 2 1 
Jumlah koperasi yang belum efisien 
(unit) 
6 7 
Sumber :data diolah penulis 
 
 Rata-rata score efisiensi koperasioptimal yang mencapai score 100% secara 
keseluruhan mengalami hasil yang beragam. Koperasi yang telah mencapai efisien 
menunjukkan bahwa koperasi-koperasi tersebut telah efisien dalam menjalankan 
usahanya dan kebalikannya koperasi yang belum mencapai efisien menunjukkan 
bahwa koperasi-koperasi tersebut belum efisien dalam menjalankan usahanya. 
 Berdasarkan hasil analisis DEA pada Tabel 1, dapat dilihat untuk Perspektif 
Financial diperoleh bahwa terjadi peningkatan Rata-rata score efisiensi koperasi 
sebesar 0,12%, dari sebesar 79,77% pada tahun 2013 menjadi sebesar 79,89% 
pada tahun 2014. Peningkatan Rata-rata score efisiensi ini juga disertai dengan 
peningkatan nilai skor efisiensi minimal dari 32,65% pada tahun 2013 menjadi 
39,92% pada tahun 2014. Untuk skor efisiensi maksimal pada tahun 2013 dan 2014 
diperoleh skor yang sama yaitu 100%. Pada tahun 2013 maupun tahun 2014 jumlah 
koperasi yang telah efisien dan yang belum efisien tetap masing-masing sebanyak 2 
koperasi dan 6 koperasi. 
 Perspektif Customer diperoleh bahwa terjadi penurunan Rata-rata score 





sebesar 54,04% pada tahun 2014. Namun penurunan Rata-rata score efisiensi ini 
tidak disertai dengan penurunan nilai skor efisiensi minimal yang mengalami 
peningkatan dari 22,58% pada tahun 2013 menjadi 23,20% pada tahun 2014. Untuk 
skor efisiensi maksimal pada tahun 2013 dan 2014 diperoleh skor yang sama yaitu 
100%. Pada tahun 2013 maupun tahun 2014 jumlah koperasi yang telah efisien 
secara optimal dan yang belum efisien tetap masing-masing sebanyak 2 koperasi 
dan 6 koperasi. 
 Pada Tabel 1 diperoleh bahwa untuk Perspektif Internal Bisnis terjadi 
peningkatan Rata-rata score efisiensi koperasi sebesar 0,13%, dari sebesar 48,13% 
pada tahun 2013 menjadi sebesar 48,26% pada tahun 2014. Peningkatan Rata-rata 
score efisiensi ini juga disertai dengan peningkatan nilai skor efisiensi minimal dari 
2,66% pada tahun 2013 menjadi 2,87% pada tahun 2014. Untuk skor efisiensi 
maksimal pada tahun 2013 dan 2014 diperoleh skor yang sama yaitu 100%. Pada 
tahun 2013 maupun tahun 2014 jumlah koperasi yang telah efisien dan yang belum 
efisien tetap masing-masing sebanyak 2 koperasi dan 6 koperasi. 
 Selanjutnya, Perspektif Belajar dan Tumbuh terjadi penurunan Rata-rata score 
efisiensi koperasi sebesar 4,49%, dari sebesar 73,09% pada tahun 2013 menjadi 
sebesar 68,61% pada tahun 2014. Penurunan Rata-rata score efisiensi ini tidak 
disertai dengan penurunan nilai skor efisiensi minimal, namun terjadi peningkatan 
dari 18,15% pada tahun 2013 menjadi 24,10% pada tahun 2014. Untuk skor efisiensi 
maksimal pada tahun 2013 dan 2014 diperoleh skor yang sama yaitu 100%. Terjadi 
penurunan jumlah koperasi yang efisien, dari sebanyak 2 koperasi yang efisien dan 
6 koperasi yang tidak efisien pada tahun 2013 menjadi sebanyak 1 koperasi yang 






5.4 Ukuran / Indikator ditiap Perspektif Balanced Scorecard 
5.4.1Perspektif Keuangan (Financial Perspective) 
Kebanyakan unit bisnis ditahap bertahan akan menetapkan tujuan keuangan 
yang terkait dengan profitabilitas. Tujuan seperti ini dapat dinyatakan dengan 
memakai ukuran yang terkait dengan pemakaianlaba operasi seperti asset, 
pembiayaan kredit sebagai input dan pembiayaan kredit, pendapatan sebagai 
output. Ukuran ini menganggap investasi modal di dalam unit bisnis sudah tetap dan 
meminta para manajer untuk memaksimalkan pendapatan yang dihasilkan dari 
investasi modal tersebut. Berikut adalah ukuran rata-rata score efisiensi koperasi 
secara keseluruhan dari perspektif keuangan. 
Financial 
Tahun  2013 2014 
Rata-rata efisiensi (%) 79,77% 79,89% 
Pertumbuhan (%) - 0,12% 
Jumlah koperasi yang efisien (unit) 2 2 
Jumlah koperasi yang belum efisien 
(unit) 
6 6 
  sumber : data diolah 
 Berdasar hasil perhitungan menunjukkan dari perspektif financial pada tahun 
2013 sampai 2014 mengalami pertumbuhan sebesar 0,2 %. Data tersebut 
menunjukan kenaikan efisiensi jika di lihat dari rata-rata seluruh koperasi.Masih 
terdapat koperasi yang kurang mampu mengelola asetnya dengan effisien.Dengan 
asset yang besar justru akan mengurangi pendapatan jika tidak dikelola dengan 
baik, sehingga terjadinya pemborosan pengeluaran. Perusahaan harus mampu 





pengembalian lebih besar dari dari biaya modal yang digunakan untuk membiayai 
aktiva-aktiva tersebut (Sawir, 2005).Walaupun masih terbilang sedikit, namun masih 
menunjukkan bahwa terdapat 2 koperasi yang sudah mampu mengelola sumber 
daya financial secara maksimal.Oleh karena itu diharapakan koperasi yang belum 
mampu mengoptimalkan sumber daya modalnya agar dapat mengoptimalkan 
pendapatannya dari pemberian kredit, namun tetap memperhitungkan analisa 
pemberian kredit yang berkualitas.Kualitas aset produktif dinilai berdasarkan tingkat 
tagihannya, yaitu lancar, dalam perhatian khusus,kredit kurang lancar, kredit 
diragukan, atau kredit macet dan nantinya akan berpengaruh terhadap pemberian 
kredit. (Bukian dan Sudhiartha, 2016) 
5.4.2 Perspektif Pelanggan (Costumer perspective) 
Sasaran dari perspektif ini adalah meningkatnya kepuasan pelanggan dari 
produk atau jasa yang diberikan. Selain itu produk atau jasa yang diberikan kepada 
customer diharapkan menambah image dan reputasi kepada pelanggan itu sendiri 
adalah biaya pemasaran, pemeliharaan sebagai input, danpendapatan,jumlah 














Rata-rata efisiensi (%) 66,61% 54,04% 
Pertumbuhan (%) - -12,56% 
Jumlah koperasi yang efisien (unit) 2 2 
Jumlah koperasi yang belum efisien 
(unit) 
6 6 
sumber : data diolah 
Data perspektif pelanggan menunjukkan pada tahun 2013 sampai 2014 dari 
rata-rata keseluruhan koperasi mengalami penurunan sebesar -12,56 %. Koperasi 
masih kurang dalam bidang pemasaran terhadap calon konsumen.Untuk itu 
sosialisasi terhapad calon pelanggan sangat penting untuk terciptanya suatu 
interaksi hubungan pertukaran untuk menarik minat dan menghasilkan 
penjualan.Kegiatan dalam promosi ini pada umumnya adalah periklanan, personal 
selling, promosi penjualan, pemasaran langsung, serta hubungan masyarakat dan 
publisitas, (Rangkuti, 2009).Walaupun sudah mengeluarkan biaya untuk pemasaran 
dan pemeliharaan, namun tidak selalu dapat meningkatkan jumlah pelanggan.Hal 
tersebut dapat mengindikasikan apakah pelanggan puas dengan produk atau 
jasayang sudah diterima.Karena apabila pelanggan puas, maka diharapkan dapat 
mempertahankan atau justru meningkatkan kerjasama serta menjadi pelanggan 
yang loyal terhadap koperasi. 
5.4.3  Perspektif Proses Bisnis Internal (Internal Bussines Proses Perspective) 
Sasaran dalam perspektif ini pada dasarnya sama dengan customer 
perspective namun ada perbedaan diantara keduannya. Customer perspective 
menekankan pada fungsi produk tetapi pada proses bisnis internal ini menekankan 





melakukan pengukuran pada perspektif proses bisnis internal tersebut adalah biaya 
operasional, biaya administraasi sebagai input dan jumlah pelanggan sebagai 
output. Berikut adalah analisis efisiensi dengan menggunakan DEA program. 
Internal Bisnis 
Rata-rata efisiensi (%) 48,13% 48,26% 
Pertumbuhan (%) - 0,13% 
Jumlah koperasi yang efisien (unit) 2 2 
Jumlah koperasi yang belum efisien 
(unit) 
6 6 
sumber: data diolah 
Data tersebut menunjukkan pertumbuhan rata-rata seluruh koperasi yaitu 
sebesar 0,13% pada tahun 2013-2014. Juga terdapat 2 koperasi yang mampu 
merespons positif untuk meningkatkan kinerja dengan efisien dan mampu 
memberikan kepuasan terhadap pelanggan. Dari hasil yang diperoleh pengeluaran 
terhadap biaya operasionalnya dan administrasi, koperasi masih belum efisienuntuk 
keperluan pelanggan dalam mengoptimalkan pelayanan, terdapat 6 koperasi yang 
masih belum mencapai efisien maksimal.Variabel pada biaya operasional ini menitik 
beratkan pada efisiensi proses, apakah biaya yang dikeluarkan sudah konsisten 
terhadap ketepatan waktu dari proses operasi yang di berikan kepada pelanggan, 
(Siamat, 2005).Koperasi yang sudah optimal tersebut dapat memberikan evaluasi 
kepada beberapa koperasi yang masih belum optimal. Koperasi harus 
memperhatikan biaya administrasi yang timbul dalam pengeluaran untuk 
menjalankan proses bisnis jangan sampai pengeluaran yang di butuhkan tujuannya 
bukan untuk kepentingan nasabah. Biaya administrasi sebaiknya digunakan untuk 





perlengkapan, dan material yang digunakan perusahaan untuk pelayanan. (Tjiptono, 
2011) 
5.4.4 Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 
Sesuai dengan tujuan perspektif ini, yaitu menyediakan infrastruktur untuk 
memaksimalkan tujuan pada tercapainya tiga perspektif lainnya.Oleh karena itu 
pihak koperasi sendiri harus memperhatikan kondisi yang memungkinkan terjadinya 
peningkatan produktifitas yang ditinjau dari orang, sistem, dan prosedur yang 
digunakan. Pengukuran yang digunakan disini adalah biaya karyawan, promosi 
karyawan sebagai input dan pembiayaan kredit dan kepuasan pelanggan sebagai 
outputnya. Berikut adalah perspektif belajar dan tumbuh menggunakan analisis 
DEA. 
Belajar dan Tumbuh 
Rata-rata efisiensi (%) 73,09% 68,61% 
Pertumbuhan (%) - -4,49% 
Jumlah koperasi yang efisien (unit) 2 1 
Jumlah koperasi yang belum efisien 
(unit) 
6 7 
 sumber : data diolah 
Data diatas menunjukkan tingkat rata-rata koperasi pada periode 2013 sampai 
2014 mengalami penurunan. Pada tahun 2013 masih terdapat 2 koperasi yang 
mampu mengoptimalkan kinerja dengan efisien, namun pada tahun 2014 hanya ada 
1 koperasi yang mampu mempertahankan kinerjanya secara optimal dan efisien. 
Kebutuhan koperasi untuk meningkatkan skill para karyawannya masih tergolong 
rendah.Suchaeri (2012:148) menyebutkan faktor-faktor yang mempengaruhi 





nilai-nilai kerja, tanggung jawab, dedikasi dan komitmen untuk melayani, semangat 
kerja, penguasaan ketrampilan berkomunikasi dengan konsumen, penguasaan 
teknologi informasi, dan supervisi atasan.Dalam hal pemberdayaan karyawan, 
koperasi harus mau memberikan peningkatan wewenang sebagai promosi karuawan 
untuk dapat lebih mengembangkan bakatnya dalam hal penguasaan tanggung 
jawab yang nantinya mampu memberikan loyalitas kerja terhadap kemajuan 
koperasi. Menurut Berry dalam Tjiptono (2011:198), daya tanggap 
(Responsiveness), berkenaan dengan kesediaan dan kemampuan para karyawan 
untuk membantu para pelanggan dan merespon permintaan mereka, serta 
menginformasikan kapan jasa akan diberikan dan kemudian memberikan jasa 
secara tepat. 
Sebagian besar kinerja koperasi di tahun itu belum memusakan karena belum 
mencapai target yang ditetapkan. Dengan rata-rata koperasi tersebut, hal ini 
menunjukkan bahwa kinerja koperasi dinilai mengalami penurunan sehingga dapat 
















Tingakat Efisiensi Koperasi Rata-rata Tahun 2013-2014 
sumber : data diolah penulis 
 Melihat data diatas menunjukkan koperasi pada perspektif financial pada 
periode tahun 2013-2014 yang sudah memenuhi standar efisiensi yaitu Koperasi 
Karya Sehat, Dwija Tama dan Masanita.Koperasi yang mengalami efisiensi minimal 
perlu adanya evaluasi lebih lanjut seperti, koperasi Tri Karya karena hanya mampu 
mencapai angka tertinggi sebesar 39,92 di tahun 2014.  
 Pada perspektif pelanggan yang mampu menerapkan efisiensi dengan baik 
adalah koperasi Dhaya Harta, diikuti Dwijatama dan Masanita.Namun ada pula yang 
masih rendah dalam menggunakan sumber dayanya yaitu koperasi Tri Karya dan 
Sejahtera. 
 Selanjutnya perspektif internal bisnis menunjukkan tingkat efisiensi yang 
bagus oleh tiga koperasi yaitu Pertiwi, Masanita dan Karya Sehat.Sudah bagus 
KOPERASI 
Financial Customer Internal Bisnis 
Belajar dan 
Tumbuh 
2013 2014 2013 2014 2013 2014 2013 2014 
DHAYA HARTA 78.25% 82.72% 100.00% 100.00% 2.66% 2.87% 78.42% 100.00% 
KARYA SEHAT 84.42% 84.64% 54.43% 34.69% 100.00% 99.17% 48.75% 66.12% 
BUMI ARTA 100.00% 100.00% 59.27% 43.22% 18.84% 17.14% 86.93% 59.21% 
SEJAHTERA 59.68% 67.29% 33.18% 26.22% 3.37% 3.53% 18.15% 24.10% 
DWIJA TAMA 88.51% 87.36% 80.55% 80.31% 34.48% 35.00% 88.59% 89.24% 
MASANITA 94.67% 100.00% 82.85% 100.00% 99.57% 100.00% 63.88% 60.20% 
TRI KARYA 32.65% 39.92% 22.58% 23.20% 26.09% 28.36% 100.00% 70.65% 
PERTIWI 100.00% 77.20% 100.00% 24.71% 100.00% 100.00% 100.00% 79.32% 
Rata-rata 





dalam menerapkan sumber dayanya, namun belum di ikuti oleh koperasi yang 
lainnya seperti halnya koperasi Dhaya Harta dan Sejahtera. 
 Terakhir yaitu perspektif belajar dan tumbuh yang paling efisien adalah 
koperasi Pertiwi dan kemudian kurang memuaskan adalah koperasi Sejahtera yang 
hanya mencapai tingkat efisiensi rata-rata sebesar 21.13%. 
Gambar 5.2 




 Dari gambar di atas, tingkat efisiensi rata-rata Koperasi di Jombang dilihat 
menggunakan perspektif balanced scorecard mengalami fluktuasi setiap tahunnya. 
Dengan nilai rata-rata di atas standar yaitu pada perspektif keuangan.Melihat kondisi 
ekonomi yang semakin ketat menunjukan peningkatan kebutuhan di sektor 
keuangan.Dan melihat grafik di atas tersebut terlihat perspektif internal bisnis sangat 
rendah nilainya. Menunjukan bahwa tingkat proses inovasi, proses operasi untuk 
meningkatkan pelayanan dan kebutuhan pelanggan masih tergolong kurang, 
sehingga menajemen perlu memberikan tuntutan kinerja yang lebih ditingkatkan 





















5.5 Evaluasi Target dan Inisiatif Upaya Perbaikan Pada Perspektif Balanced 
Scorecard 
 Pada  tiap  perspektif  balanced  scorecard  adalah  suatu  kesatuan  yang  
seharusnyadapat  menjadi  fokus  tujuan  dan  ukuran  di  semua  perspektif.  Setiap  
ukuran  terpilihmerupakan  bagian  dari  hubungan  sebab  akibat  yang  pada  
akhirnya  akan  dapatmeningkatkan kinerja koperasi. Dibawah terdapat gambar 
chart dengan keterangan terkecil adalah tahun 2013 dan tersebesar 2014, lingkaran 
tersebut menunjukkan beberapa hasil yaitu, berwarna hijau sudah mencapai hasil 
efisiensi maksimal yaitu 100%, warna biru nilainya masih di atas rata-rata dari 
keseluruhan 8 koperasi, dan warna merah adalah nilai terendah yang masih di 
bawah rata-rata dari keseluruhan koperasi yang diteliti oleh penulis. 
5.5.1 Perspektif Belajar dan Tumbuh 
Dilihat dari chart disamping total dari 
keseluruhan koperasi yang mampu mencapai 
efisiensi optimal di tahun 2013 mencapai 25% 
dan 2014 sebesar 13% mengalami penurunan. 
Berdasar data tersebut 37% koperasi adalah 
yang sudah melebihi standart rata-rata dan 
masih memerlukan perhatian untuk mencapai 
hasil yang optimal.  
Hal ini berarti biaya pembinaan dan promosi karyawan yang timbul terlalu 
tinggi dan tidak diimbagi oleh pemasukan pendapatan yang diperoleh dari penjualan 
kredit dan kepuasan pelanggan yang di ukur dengan meningkatnya jumlah customer 
yang masuk tiap tahunnya. Dalam mengoptimalkan kinerja, manajemen harus 













anggaran yang dikeluarkan terlalu besar pada nantinya berhubungan dengan 
anggaran yang bisa menurunkan tingkat profit perusahaan sehingga berpengaruh 
pada perspektif financial. Fungsi anggaran juga berperan sebagai alat pengendali 
yang memungkinkan manajemen menunjuk bidang yang kuat dan lemah bagi 
organisasi (Mulyadi,1997).Maka pengeluaran untuk biaya pelatihan dan promosi 
karyawan harus dikurangi. Promosi karyawan sebaiknya dilakukan apabila kepuasan 
pelanggan sudah bagus dan menargetkan penjualan kredit mengalami peningkatan 
4,5% tiap tahunnya, seperti contoh koperasi Dhaya Harta yang mengalami 
peningkatan 4,8% di tahun 2014.  
Pentingnya pendidikan dan pembelajaran perlu diberikan kepada karyawan 
agar termotivasi memiliki keahlian dan keterampilan kerja memperbaiki pola kerja, 
sistem kerja, sikap dan perilaku di dalam bekerja.Pembinaan diperlukan supaya 
tercipta sumber daya manusia yang disiplin, tanpa disiplin yang baik akan sulit bagi 
organisasi untuk mencapai hasil yang optimal (Fathoni, 2006:172). Untuk 
pengembangan, maka peningkatan informasi yang dibutuhkan juga harus mudah 














5.5.2 Perspektif Internal Bisnis 
Perspektif proses bisnis internal 
menekankan pada proses internal yang akan 
memiliki pengaruh terhadap kepuasan  
pelanggan dan pencapaian tujuan 
finansial.Hasil dari tingkat efisiensi pada 
periode 2013-2014 yang mampu 
mengoptimalkan sumber daya dengan 
maksimal yaitu sebesar 25% dari total 
keseluruhan koperasi.  
Berdasar chart di atas yang hampir mencapai nilai efisiensi diatas rata-rata 
masih mencapai persentase 12%, namun masih banyak yang belum mencapai 
standart rata-rata. Pencapaian untuk yang belum memaksimalkan produk masih 
mencapai 63% di dua tahun tersebut.  Pengeluaran anggaran yang pakai untuk 
biaya operasional dan administrasi masih terlalu tinggi. Masalah yang harus 
dibenahi disini adalah meminimalkan tingkat kesalahan dari proses operasional yang 
berdampak pada tingginya biaya yang harus keluarkan perusahaan. Serta respon 
koperasi terhadap pelanggan masih minim, seperti kurangnya tanggapan dan 
program yang diterapkan koperasi untuk memenuhi kebutuhan anggota, yang pada 
akhirnya tidak puas sehingga berdampak pada penurunan realisasi kredit 
dikarenakanpelanggan lebih memilih koperasi atau sumber keuangan di tempat lain. 
Berdasar pengamatan peniliti di lapangan koperasi Masanita pada tahun 
2014mampu menjawab respon dan mengoptimalkan kebutuhan anggota, dimana 
koperasi tersebut mampu membina para anggota yang sebagian besar adalah 














contoh kegiatan arisan berhadiah yang yang bisa diikuti para anggota koperasi 
Masanita di Kab. Jombang yang tujuannya untuk menabung, namun di lain sisi 
koperasi dapat meningkatkan simpanan koperasi yang dapat dijadikan modal 
pinjaman kredit bagi setiap anggotanya. Dengan menanggapi kegemaran para ibu-
ibu tersebut, berdampak semakin bertambahnya anggota yang akhirnya mengikuti 
program tersebut.  
Proses internalbisnis ini masih minim beberapa koperasi tersebut 
mengadakan inovasi. Dengan melihat dari 25% yang sudah mampu mencapai 
efisien maksimal, maka koperasi yang lain harus lebih memaksimalkan produk 
kebijakan dalam  pelayanan internal serta interaksi masyarakat terhadap pelayanan 
yang diberikan. Dengan cara mengerti kebutuhan sebagian besar keinginan 
nasabah untuk dapat di realisasi, dengan cara menambah farian produk kredit 
usaha ataupun misalnya kredit untuk kebutuhan Haji/umrah. Proses bisnis internal 
ini harus mempunyai nilai-nilai yang diinginkan konsumen. 
5.5.3 Perspektif Keuangan 
 Pencapaian koperasi dengan efisiensi maksimal 
dari jumlah keseluruhan koperasi menunjukkan 
persentase yang sama di perspektif keuangan pada 
periode tahun 2013-2014. Berdasar dari chart di 
samping warna hijau sebesar 25% dari jumlah koperasi 
yang diteliti adalah yang sudah efisien maksimal dan 
mengoptimalkan keuntungan dari segi financial. 
 Erat kaitannya dengan perspektif pelanggan, perusahaan agar dapat tumbuh 
danbertahan  adalah  selalu  mengutamakan  produktifitas  untuk  memperoleh  












mengoptimalkan  keuntunganserta  menekan  biaya-biaya  pada  perspektif  
financial  ini.  Strategi  yang  dilakukan  yaitumemaksimalkan  jumlah  
simpanan/modal  yang  produktif, sehingga  dapat  meningkatkankinerja  keuangan  
dengan  menekan  pengeluaran  biaya  terlalu  tinggi  yangmenjadikan kurang 
efisien. 
 Ukuran keuangan menunjukkan  pencapaian strategi perusahaan untuk 
meningkatkan laba. Ukuran kinerja keuangan memberikan petunjuk bahwa strategi, 
implementasi dan pelaksanaannya memberikan kontribusi atau tidak kepada  
peningkatan laba perusahaan (Kaplan dan  Norton, 2000).Persentase paling tinggi 
yang berwarna merah menunjukkan 38% adalah meskipun sudah ada yang 
mencapai kinerja optimal namun, sebagian besar koperasi masih belum berhasil 
mengoptimalkan sumber daya yang dimiliki.Tujuan pencapaian kinerja keuangan 
yang baik merupakan fokus dari tujuan-tujuan yang ada dalam tiga perspektif 
lainnya. 
5.5.4 Perspektif Pelanggan  
Hampir sama dengan perspektif keungan dari 
target yang ditentukan, pada perspektif pelanggan ini 
koperasi yang mampu mencapai efisiensi maksimal 
pada periode 2013-2014 dari keseluruhan koperasi 
yang diteliti mencapai 25%. Kepuasan yang diukur 
dari jumlah peningkatan pelanggan pada tahun 
tersebut masih tergolong rendah, dapat dilihat pada 
chart warna merah menunjukkan angka 50% dan 
63% dari total koperasi yang artinya proses untuk 













Biaya  pemasaran  dan  biaya  pemeliharaan  terlalu  tinggi,  sehingga  
mengurangipendapatan  koperasi.  Koperasi  Dhaya  Harta  yang  dapat  
meminimalkan  pengeluarantersebut  namun  tetap  masih  mampu  meningkatkan  
pendapatan  dan  jumlah  palangganyang  masuk.  Beberapa  koperasi  yang  lain  
masih  belum  mampu  mengidentifikasikebutuhan  pelanggan  dan  segmen  pasar  
yang  akan  dimasuki.  Karena  segmen  pasarmerupakan  sumber  yang  akan  
menjadi  sumber  penghasilan  utama  pada  perspektiffinancial.  Pada  koperasi  
yang  lain  seharusnya  biaya  pemasaran  yang  akan  dikeluarkansebelumnya  
harus  menentukan  pangsa  pasar  yang  nantinya  dapat  menarik  pelangganbaru. 
Kristanti (2006) mengemukakan  bahwa ukuran kinerja yang baik 
dapatmeningkatkan kinerja untuk memenuhiharapan pelanggan, mendekatkan 
perusahaan kepada pelanggan dan membuat setiap orang dalam perusahaan 
mempertimbangkan kepuasan pelanggan. Koperasi hendaknya harus memantau 
lagi terhadap pangsa pasar, lebih fakus untuk meningkatkan perolehan para 
pelanggan baru serta kemampuan mempertahankan para pelanggan lama dan 
selalu memperhatikan tingkat kepuasan pelanggan. Sebagai pendukung maka 
atribut produk (fungsi,harga dan mutu) harus ditingkatkan, hubungan dengan 
pelanggan, dan citra serta reputasi perusahaan/organisasi beserta produk-
produknya. 
Seperti yang dapat digambarkan oleh peneliti yang di ambil dari salah satu 
koperasi Dhaya Harta yang menunjukan hubungan kinerja di tiap perspektif 
balanced scorecard. Dari hasil data menunjukkan biaya  pemasaran  dan  biaya  
pemeliharaan yang cukup besar namun koperasi Dhaya Harta masih mampu 
menarik pelanggan yang ada di dukung dengan menyebarnya pengurus di tiap 





bergabung. Market share adalah  kelompokcustomer yang menjadi target atau 
segmen pasaryang terspesifikasi, dalam cakupan yang luas Dhaya Harta mampu 
menambah jumlah pelanggan baru yang pada nantinya akan meningkatkan 
keuntungan.  
Berdasarkan  pengukuran  kinerja  keuanganmenunjukkan mplementasi 
strategi koperasi Dhaya Harta  dalam  pelaksanaannya  memberikanpeningkatan  
atau  perbaikan. Pada perspektif keuangan koperasi tersebut sudah mampu 
miningktkan keuntunganserta  menekan  biaya yang timbul dan mengakibatkan 
pemborosan. Pada saat profit meningkat ini koperasi membutuhkan biaya yang 












Pada perspektif belajar dan tumbuh tujuanannya antara lain adalah  
mendorong pembelajaran dan pertumbuhan perusahaan. Biaya yang dikeluarkan 
untuk pembinaan dan promosi karyawan sudah mampu dalam tujuan peningkatan 
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mampu mengatasi teknologi yang semakin mendukung kinerja di 3 perspektif 
lainnya agar lebih maksimal dengan tujuan penguatan kelembagaan.  
Namun tidak pada perspektif Internal bisnis, seperti yang ditunjukkan data, 
bahwa koperasi Dhaya Harta masih sangat kurang efisien dalam pengelolaan biaya 
operasional dan biaya administrasi. Kurangnya inovasi terhadap produk-produk 
menjadikan beberapa program masih terlihat terlalu banyak pengeluaran sehingga 
tidak efisien. Namun dengan menyebarnya pemasaran, membuat koperasi Dhaya 























KESIMPULAN DAN SARAN 
 
6.1 Kesimpulan 
Kinerja  koperasi  dapat  ditinjau dari tingkat efisiensi sumber daya apakah 
sudah dijalankan dengan maksimal. Oleh karena itu, pembebanan biaya untuk 
pengeluaran operasional yang terlampau tinggi belum tentu meningkatkan 
produktifitas perusahaan. Hal ini  menunjukkan  bahwa  koperasi  yang  mengelola  
dan  memanfaatkan  seluruh sumber  daya  yang  dimiliki  dapat  menciptakan  
keunggulan  kompetitif  dalam meningkatkan kinerja. Balanced Scorecard yang 
dikombinasikan dengan Data Envelopment Analysis dapat digunakan sebagai alat 
strategis dalam upaya untuk menciptakan kinerja yang positif dan selalu 
berkembang menjadi lebih baik. 
Tujuan penelitian yang dilakukan untuk mengetahui tingkat efisiensi yang 
berguna untuk mengukur kinerja koperasi dengan menggunakan integrasi antara 
Balanced Scorecard dan Data Envelopment Analysis yang menggunakan sampel 8 
koperasi di Kabupaten Jombang. Penelitian ini menggunakan kombinasi antara 
Balanced Scorecard dan Data Envelopment Analysis, sehingga pada empat 
perspektif sudah mampu mereduksi biaya yang berakibat pemborosan pengeluaran.  
 Tingkat efisiensi koperasi secara keseluruhan mengalami hasil yang beragam. 
Koperasi yang telah mencapai efisien menunjukkan bahwa koperasi-koperasi 
tersebut telah efisien dalam menjalankan usahanya dan sebaliknya.Hasil penelitian 
menunjukkan bahwa : 
1. Hasil pengukuran kinerja dengan analisis balanced scorecard menunjukkan 





perspektif balance scorecard, sedangkan setidaknya ada 6 koperasi yang belum 
mencapai performance yang maksimal. 
2. Berdasar data pada setiap perspektif,koperasi belum mampu mengelola dengan 
baik biaya pemasaran, pemeliharaan, operasional, dan pembinaan, sehingga 
biaya yang dikeluarkan tidak sebanding dengan perolehan pendapatan maupun 
peningkatan jumlah pelanggan. Penelitian juga dilakukan oleh Setiawan (2012) 
dan Sengaji (2016) di sektor keuangan, banyaknya pengeluaran biaya yang 
kurang terencana dengan baik menyebabkan perusahaan tersebut menjadi 
semakin tidak efisien (inefisien) dalam mengelola sumber daya yang dimiliki, 
kecuali jika perusahaan tersebut telah mencapai efisiensi maksimal. Adanya 
pemborosan biayayang dikeluarkan juga menjadi faktor yang menyebabkan 
koperasi tersebut menjadi tidak efisien. 
3. Pada perspektif pelanggan, di tahun 2013 maupun tahun 2014 jumlah koperasi 
yang telah efisien secara optimal sebanyak 2 koperasi dan yang belum efisien 
terdapat 6 koperasi. Penyebabnya adalah biaya  pemasaran  dan  biaya  
pemeliharaan  terlalu  tinggi,  tidak sebanding dengan jumlah pelanggan masuk 
yang diharapkan mampu meningkatkan pendapatan.   
4. Pada perspektif belajar dan tumbuh, terjadi penurunan jumlah koperasi yang 
efisien, dari sebanyak 2 koperasi yang efisien dan 6 koperasi yang tidak efisien 
pada tahun 2013 menjadi sebanyak 1 koperasi yang efisien dan 7 koperasi yang 
tidak efisien pada tahun 2014.biaya pembinaan dan promosi karyawan yang 
timbul terlalu tinggi dan tidak diimbagi oleh pemasukan pendapatan yang 
diperoleh dari penjualan kredit dan kepuasan pelanggan yang di ukur dengan 





5.Bersumber dari data, pada perspekktif internal bisnis yang mempunyai rata-rata 
skorpaling rendah yakni 48%, sehingga perlunya proses bisnis yang tepat dan 
cepat dengan melihatkebutuhan dalam memenuhi kepuasan pelanggan. Inovasi 
yang dibutuhkan untuk pengembangan produk masih belum mampu menarik 
perhatian pelanggan baru.  
6. Pada perspektif keuangan, semakin besar tingkat keuntungan yang diperoleh 
setidaknya sebesar 5% di tahun sebelumnya, maka tingkat efisiensi koperasi 
akan mampu menutupi pengeluaran biaya. 
 Dengan menerapakan pengeluaran yang tinggi tidak dapat menunjang sebuah 
badan usaha akan dapat lebih meningkatkan performanya. Dengan demikian 
evaluasi serta adanya strategi yang tepat harus ditetapkan perusahaan untuk lebih 
efisien untuk mencapai tujuan perusahaan. 
 
6.2 Keterbatasan dan Saran 
 Peneliti menyadari bahwa dalam melakukan penelitian ini, peneliti memiliki 
keterbatasan yang tidak dapat dilakukan dan dapat dilakukan oleh penelitian 
selanjutnya.  
Keterbatasan selama melakukan penelitian : 
1. Untuk pengumpulan data, peneliti harus menyesuaikan variabel yang akan di 
ambil yang disesuaikan dengan unit bisnis yang ada di koperasi dan juga harus 
didukung oleh penelitian mengenai pendekatan antara DEA dan BSC 
sebelumnya. 
2. Dalam penentuan koperasi yang akan dijadikan sampel, peneliti harus 
menganalisa terlebih dahulu menentukan koperasi yang masih produktif dan aktif 





3. Sampel penelitian termasuk kecil, karena koperasi yangdapat menjadi sampel 
dengan unit usaha simpan pinjam yang terdaftar di Dinas Koperasi di Kabupaten 




1. Diperlukan pemahaman yang baik mengenai sistem yang ada untuk 
mendapatkan variabel yang representatif sebagai output dan input. 
2. Jika menggunakan software diperlukan pemahaman yang baik mengenai 
rumus-rumus yang digunkan dalam perhitungan DEA supaya mampu 
mengitepretasikan dengan baik. 
3. Periode waktu pengukuran hendaknya lebih lama dan sampel yang digunakan 
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Data Nama Koperasi Sampel di Kabupaten Jombang 
 
No Nama Koperasi 
1 DHAYA HARTA 
2 KARYA SEHAT 
3 BUMI ARTA 
4 SEJAHTERA 
5 DWIJA TAMA 
6 MASANITA 












2013 Efficiency (%) 2014 
Efficiency 
(%) 
DHAYA HARTA 78.25% Tidak efisien 82.72% Tidak efisien 
KARYA SEHAT 84.42% Tidak efisien 84.64% Tidak efisien 
BUMI ARTA 100.00% Efisien 100.00% Efisien 
SEJAHTERA 59.68% Tidak efisien 67.29% Tidak efisien 
DWIJA TAMA 88.51% Tidak efisien 87.36% Tidak efisien 
MASANITA 94.67% Tidak efisien 100.00% Efisien 
TRI KARYA 32.65% Tidak efisien 39.92% Tidak efisien 







2013 Efficiency (%) 2014 
Efficiency 
(%) 
DHAYA HARTA 100.00% Efisien  100.00% Efisien 
KARYA SEHAT 54.43% Tidak efisien  34.69% Tidak efisien 





SEJAHTERA 33.18% Tidak efisien 26.22% Tidak efisien 
DWIJA TAMA 80.55% Tidak efisien 80.31% Tidak efisien 
MASANITA 82.85% Tidak efisien 100.00% Efisien 
TRI KARYA 22.58% Tidak efisien 23.20% Tidak efisien 







Perspektif Internal Bisnis 
2013 Efficiency (%) 2014 
Efficiency 
(%) 
DHAYA HARTA 2.66% Tidak efisien 2.87% Tidak efisien 
KARYA SEHAT 100.00% Efisien 99.17% Tidak efisien 
BUMI ARTA 18.84% Tidak efisien 17.14% Tidak efisien 
SEJAHTERA 3.37% Tidak efisien 3.53% Tidak efisien 
DWIJA TAMA 34.48% Tidak efisien 35.00% Tidak efisien 
MASANITA 99.57% Tidak efisien 100.00% Efisien 
TRI KARYA 26.09% Tidak efisien 28.36% Tidak efisien 




Perspektif Belajar dan Tumbuh 
2013 Efficiency (%) 2014 
Efficiency 
(%) 
DHAYA HARTA 78.42% Tidak efisien 100.00% Efisien 
KARYA SEHAT 48.75% Tidak efisien 66.12% Tidak efisien 
BUMI ARTA 86.93% Tidak efisien 59.21% Tidak efisien 
SEJAHTERA 18.15% Tidak efisien 24.10% Tidak efisien 
DWIJA TAMA 88.59% Tidak efisien 89.24% Tidak efisien 
MASANITA 63.88% Tidak efisien 60.20% Tidak efisien 
TRI KARYA 100.00% Efisien 70.65% Tidak efisien 







Hasil olahan data menggunakan DEA 
1. Perspektif Financial 
 
Table of efficiencies (radial) 
 
 32.65 TRIKARYA13 39.92 TRIKARYA14 59.68 SEJHTERA13 
 67.29 SEJHTERA14 77.20 PERTIWI14  78.25 DHAYAHRT13 
 82.72 DHAYAHRT14 84.42 KARYASHT13 84.64 KARYASHT14 
 87.36 DWIJATAM14 88.51 DWIJATAM13 94.67 MASANITA13 
100.00 BUMIARTA13100.00 BUMIARTA14100.00 MASANITA14 
100.00 PERTIWI13  
 
Table of peer units  
Peers for Unit TRIKARYA13 efficiency   32.65% radial   
TRIKARYA13             MASANITA14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA   0.465        0.209 
692362588.0   -ASSET        151858343.6   74171801.5 
597765894.0   -SIMPANAN    118578372.7   50582858.8 
211768460.0   +PEMBIAYAAN  138746849.5   73021610.5 
27643740.0   +PENDAPATAN  19928688.1    7715051.9 
 
Peers for Unit TRIKARYA14 efficiency   39.92% radial   





    ACTUAL      LAMBDA        0.877 
717697302.0  -ASSET        286513857.9 
649443586.0  -SIMPANAN  223723940.5 
207949466.0  +PEMBIAYAAN  261776167.0 
37599813.0  +PENDAPATAN 37599813.0 
 
Peers for Unit SEJHTERA13 efficiency   59.68% radial   
SEJHTERA13             BUMIARTA14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA         0.016   12.907 
7997382670.0   -ASSET        181646879.2  4591212851.8 
5296054170.0   -SIMPANAN     29635344.7  3131064189.6 
4669740015.0   +PEMBIAYAAN  149723650.1  4520016364.8 
255258320.0   +PENDAPATAN  13136313.9  477559457.0 
 
Peers for Unit SEJHTERA14 efficiency   67.29% radial   
SEJHTERA14             BUMIARTA14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA         0.050   16.639 
9622254956.0   -ASSET        556597665.4  5918654226.0 
6132958080.0   -SIMPANAN    90807856.3  4036337868.9 
6285652280.0   +PEMBIAYAAN  458779333.2  5826872946.8 










Peers for Unit PERTIWI14 efficiency   77.20% radial   
 PERTIWI14              PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA     1.046 
481801902.0   -ASSET       371941237.3 
361168571.0   -SIMPANAN     253652341.2 
366173500.0   +PEMBIAYAAN  366173500.0 
 4641706.0   +PENDAPATAN  38687828.5 
 
Peers for Unit DHAYAHRT13 efficiency   78.25% radial   
DHAYAHRT13             BUMIARTA14 MASANITA14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA   0.104       5.041     86.673 
42971368367.0   -ASSET      1146487471.5 
 1646341939.4  30830689739.0 
28752992038.0   -SIMPANAN    187047262.4  1285543774.0 
 21025570301.0 
32801790771.0   +PEMBIAYAAN  944999935.1  1504196291.7 
 30352594544.0 
3505848510.0   +PENDAPATAN  82911522.5  216052897.1  
3206884090.4 
  
Peers for Unit DHAYAHRT14 efficiency   82.72% radial   
DHAYAHRT14             BUMIARTA14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA       0.029     110.448 





32453799794.0   -SIMPANAN    52707620.8  26793162041.0 
38945001643.0   +PEMBIAYAAN  266289373.3  38678712270.0 
4069700221.0   +PENDAPATAN  23363448.5  4086574768.3 
 
Peers for Unit KARYASHT13 efficiency   84.42% radial   
KARYASHT13             BUMIARTA14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA       0.151      44.474 
20719451526.0   -ASSET        1671790907.9 
 15819909963.0 
13102606643.0   -SIMPANAN   272749524.4  10788685946.0 
16952573518.0   +PEMBIAYAAN  1377984791.6 15574588727.0 
719714209.0   +PENDAPATAN  120900343.8  1645523275.8 
 
Peers for Unit KARYASHT14 efficiency   84.64% radial   
KARYASHT14             BUMIARTA14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA       0.259      50.655 
24673261483.0   -ASSET        2863780062.0 
 18018831331.0 
15070904389.0   -SIMPANAN    467220300.2  12288281842.0 
20099900949.0   +PEMBIAYAAN  2360489791.7 
 17739411157.0 
788035456.0   +PENDAPATAN  207102450.7  1874246214.1 
 
Peers for Unit DWIJATAM14 efficiency   87.36% radial   





    ACTUAL       LAMBDA   0.576      64.965 
33741230686.0   -ASSET        6368312172.7 
 23109146284.0 
19228546612.0   -SIMPANAN     1038978085.2 
 15759718122.0 
27999913716.0   +PEMBIAYAAN  5249123727.6 22750789987.0 
1709997414.0   +PENDAPATAN  460542719.4  2403720260.2 
 
 
Peers for Unit DWIJATAM13 efficiency   88.51% radial   
DWIJATAM13             BUMIARTA14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA      0.566       61.052 
31602841869.0   -ASSET        6255530889.8  
 21717163298.0 
17885471125.0   -SIMPANAN    1020578032.2  
 14810429074.0 
26536555653.0   +PEMBIAYAAN  5156163003.9  
 21380392649.0 
1679724834.0   +PENDAPATAN  452386618.2   2258931800.1 
 
Peers for Unit MASANITA13 efficiency   94.67% radial   
MASANITA13             MASANITA14  PERTIWI13 
ACTUAL      LAMBDA     0.866       0.029 
309628701.0  -ASSET        282807644.6  10310639.0 





268540700.0  +PEMBIAYAAN  258389949.3  10150750.6 
38185910.0  +PENDAPATAN  37113438.9   1072471.1 
 
Peers for Unit BUMIARTA13 efficiency  100.00% radial   
BUMIARTA13             BUMIARTA13 
    ACTUAL       LAMBDA        1.000 
10761042000.0   -ASSET      10761042000.0 
1710684960.0   -SIMPANAN     1710684960.0 
7793754000.0   +PEMBIAYAAN 7793754000.0 
789881000.0   +PENDAPATAN 789881000.0 
 
Peers for Unit BUMIARTA14 efficiency  100.00% radial   
BUMIARTA14             BUMIARTA14 
    ACTUAL       LAMBDA        1.000 
11056328000.0   -ASSET        11056328000.0 
1803819000.0   -SIMPANAN    1803819000.0 
9113252000.0   +PEMBIAYAAN  9113252000.0 
799570000.0   +PENDAPATAN  799570000.0 
 
Peers for Unit MASANITA14 efficiency  100.00% radial   
MASANITA14             MASANITA14 
    ACTUAL       LAMBDA         1.000 
326590084.0   -ASSET        326590084.0 
255017405.0   -SIMPANAN    255017405.0 





42859100.0   +PENDAPATAN  42859100.0 
 
Peers for Unit PERTIWI13 efficiency  100.00% radial   
 PERTIWI13              PERTIWI13 
    ACTUAL      LAMBDA   1.000 
355714609.0  -ASSET        355714609.0 
242586286.0  -SIMPANAN    242586286.0 
350198500.0  +PEMBIAYAAN 350198500.0 
37000000.0  +PENDAPATAN  37000000.0 
 
Table of target values  
Targets for Unit TRIKARYA13 efficiency   32.65% radial   
 VARIABLE        ACTUAL   TARGET     TO GAIN  ACHIEVED 
-ASSET        692362588.0  226030145.1      67.4%       32.6% 
-SIMPANAN     597765894.0  169161231.6      71.7%       28.3% 
+PEMBIAYAAN  211768460.0  211768460.0       0.0%      100.0% 
+PENDAPATAN 27643740.0  27643740.0        0.0%      100.0% 
 
Targets for Unit TRIKARYA14 efficiency   39.92% radial   
 VARIABLE        ACTUAL      TARGET  TO GAIN   ACHIEVED 
-ASSET        717697302.0  286513857.9      60.1%       39.9% 
-SIMPANAN     649443586.0  223723940.5      65.6%       34.4% 
+PEMBIAYAAN  207949466.0 261776167.0      25.9%      79.4% 






Targets for Unit SEJHTERA13 efficiency   59.68% radial   
 VARIABLE        ACTUAL      TARGET      TO GAIN   
 ACHIEVED 
-ASSET        7997382670.0 4772859731.0       40.3%       
59.7% 
-SIMPANAN     5296054170.0  3160699534.3       40.3%       
59.7% 
+PEMBIAYAAN  4669740015.0 4669740014.9        0.0%      100.0% 
+PENDAPATAN  255258320.0  490695770.9       92.2%    52.0% 
 
Targets for Unit SEJHTERA14 efficiency   67.29% radial   
 VARIABLE        ACTUAL       TARGET     TO GAIN   ACHIEVED 
-ASSET        9622254956.0   6475251891.5      32.7%       
67.3% 
-SIMPANAN     6132958080.0   4127145725.2      32.7%       
67.3% 
+PEMBIAYAAN  6285652280.0   6285652280.1       0.0%      100.0% 
+PENDAPATAN  280222170.0   655886511.8      134.1%       
42.7% 
 
Targets for Unit PERTIWI14 efficiency   77.20% radial   
 VARIABLE        ACTUAL      TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-ASSET        481801902.0  371941237.3      22.8%      77.2% 
-SIMPANAN     361168571.0  253652341.2      29.8%      70.2% 





+PENDAPATAN   4641706.0  38687828.5     733.5%      12.0% 
 
Targets for Unit DHAYAHRT13 efficiency   78.25% radial   
 VARIABLE        ACTUAL       TARGET TO GAIN   ACHIEVED 
-ASSET        42971368367.0   33623519150.0      21.8%      
78.2% 
-SIMPANAN     28752992038.0  22498161337.0      21.8%      78.2% 
+PEMBIAYAAN  32801790771.0  32801790771.0       0.0%     100.0% 
+PENDAPATAN  3505848510.0   3505848510.0       0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit DHAYAHRT14 efficiency   82.72% radial   
 VARIABLE         ACTUAL       TARGET     TO GAIN   ACHIEVED 
-ASSET        47885509901.0   39611021379.0      17.3%      
82.7% 
-SIMPANAN     32453799794.0 26845869662.0      17.3%      82.7% 
+PEMBIAYAAN  38945001643.0   38945001644.0       0.0%     
100.0% 




Targets for Unit KARYASHT13 efficiency   84.42% radial   
 VARIABLE         ACTUAL       TARGET     TO GAIN   ACHIEVED 






-SIMPANAN     13102606643.0  11061435470.0      15.6%       84.4% 
+PEMBIAYAAN  16952573518.0   16952573518.0       0.0%      
100.0% 
+PENDAPATAN  719714209.0   1766423619.5     145.4%       40.7% 
 
Targets for Unit KARYASHT14 efficiency   84.64% radial   
 VARIABLE         ACTUAL  TARGET     TO GAIN   ACHIEVED 
-ASSET       24673261483.0   20882611393.0      15.4%      
84.6% 
-SIMPANAN     15070904389.0  12755502142.0      15.4%      84.6% 
+PEMBIAYAAN  20099900949.0   20099900949.0       0.0%     
100.0% 
+PENDAPATAN  788035456.0   2081348664.8     164.1%      37.9% 
 
Targets for Unit DWIJATAM14 efficiency   87.36% radial   
 VARIABLE         ACTUAL       TARGET      TO GAIN   
ACHIEVED 
-ASSET        33741230686.0  29477458456.0       12.6%    
   87.4% 
-SIMPANAN    19228546612.0   16798696207.0       12.6%   
    87.4% 
+PEMBIAYAAN  27999913716.0   27999913715.0        0.0%    
  100.0% 
+PENDAPATAN  1709997414.0   2864262979.6       67.5%   






Targets for Unit DWIJATAM13 efficiency   88.51% radial   
 VARIABLE         ACTUAL       TARGET     TO GAIN   
ACHIEVED 
-ASSET         31602841869.0  27972694188.0      11.5%      
88.5% 
-SIMPANAN      17885471125.0   15831007106.0      
11.5%      88.5% 
+PEMBIAYAAN   26536555653.0   26536555653.0       
0.0%     100.0% 
+PENDAPATAN   1679724834.0   2711318418.3      61.4%      
62.0% 
 
Targets for Unit MASANITA13 efficiency   94.67% radial   
 VARIABLE        ACTUAL      ARGET     TO GAIN   ACHIEVED 
-ASSET        309628701.0  293118283.6       5.3%      94.7% 
-SIMPANAN    245709165.0  227861483.9       7.3%      92.7% 
+PEMBIAYAAN  268540700.0  268540700.0       0.0%     100.0% 
+PENDAPATAN  38185910.0  38185910.0       0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit BUMIARTA13 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE        ACTUAL      TARGET     TO GAIN   ACHIEVED 
-ASSET        10761042000.0  10761042000.0       0.0%     100.0% 
-SIMPANAN     1710684960.0  1710684960.0       0.0%     100.0% 





+PENDAPATAN  789881000.0 789881000.0        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit BUMIARTA14 efficiency  100.00% radial    
 VARIABLE         ACTUAL   TARGET      TO GAIN   
ACHIEVED 
-ASSET        11056328000.0   11056328000.0     0.0%    
   100.0% 
-SIMPANAN     1803819000.0   1803819000.0        0.0%     
  100.0% 
+PEMBIAYAAN  9113252000.0   9113252000.0     0.0%   
    100.0% 





Targets for Unit MASANITA14 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-ASSET       326590084.0  326590084.0       0.0%     100.0% 
-SIMPANAN   255017405.0  255017405.0       0.0%     100.0% 
+PEMBIAYAAN 298392200.0 298392200.0       0.0%     100.0% 
+PENDAPATAN 42859100.0  42859100.0       0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit PERTIWI13 efficiency  100.00% radial   





-ASSET       355714609.0  355714609.0       0.0%     100.0% 
-SIMPANAN   242586286.0  242586286.0       0.0%     100.0% 
+PEMBIAYAAN 350198500.0  350198500.0       0.0%     100.0% 
+PENDAPATAN 37000000.0  37000000.0       0.0%     100.0% 
 
Table of virtual I/Os  
Virtual IOs for Unit TRIKARYA13 efficiency   32.65% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-ASSET         100.00%     0.00000 
-SIMPANAN          0.00%     0.00000 
+PEMBIAYAAN_K     24.37%    0.00000 
+PENDAPATAN        8.28%     0.00000 
 
Virtual IOs for Unit TRIKARYA14 efficiency   39.92% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-ASSET             100.00%    0.00000 
-SIMPANAN           0.00%    0.00000 
+PEMBIAYAAN_K      0.00%    0.00000 
+PENDAPATAN        39.92%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit SEJHTERA13 efficiency   59.68% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-ASSET              79.10%    0.00000 
-SIMPANAN          20.90%    0.00000 





+PENDAPATAN        0.00%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit SEJHTERA14 efficiency   67.29% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-ASSET              79.72%    0.00000 
-SIMPANAN          20.28%    0.00000 
+PEMBIAYAAN_K      67.29%    0.00000 
+PENDAPATAN         0.00%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit PERTIWI14 efficiency   77.20% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-ASSET             100.00%    0.00000 
-SIMPANAN           0.00%    0.00000 
+PEMBIAYAAN_K      77.20%    0.00000 
+PENDAPATAN         0.00%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit DHAYAHRT13 efficiency   78.25% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-ASSET              72.72%    0.00000 
-SIMPANAN          27.28%    0.00000 
+PEMBIAYAAN_K     51.76%    0.00000 
+PENDAPATAN       26.48%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit DHAYAHRT14 efficiency   82.72% radial   





-ASSET              78.71%    0.00000 
-SIMPANAN          21.29%    0.00000 
+PEMBIAYAAN_K     82.72%    0.00000 
+PENDAPATAN        0.00%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit KARYASHT13 efficiency   84.42% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-ASSET              79.85%    0.00000 
-SIMPANAN          20.15%    0.00000 
+PEMBIAYAAN_K     84.42%    0.00000 
+PENDAPATAN         0.00%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit KARYASHT14 efficiency   84.64% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-ASSET           80.40%    0.00000 
-SIMPANAN          19.60%    0.00000 
+PEMBIAYAAN_K    84.64%    0.00000 
+PENDAPATAN         0.00%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit DWIJATAM14 efficiency   87.36% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-ASSET              81.47%    0.00000 
-SIMPANAN         18.53%    0.00000 
+PEMBIAYAAN_K      87.36%    0.00000 






Virtual IOs for Unit DWIJATAM13 efficiency   88.51% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-ASSET              81.58%    0.00000 
-SIMPANAN          18.42%    0.00000 
+PEMBIAYAAN_K     88.51%    0.00000 
+PENDAPATAN         0.00%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit MASANITA13 efficiency   94.67% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-ASSET             100.00%    0.00000 
-SIMPANAN           0.00%    0.00000 
+PEMBIAYAAN_K     69.10%    0.00000 
+PENDAPATAN        25.57%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit BUMIARTA13 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-ASSET              22.92%    0.00000 
-SIMPANAN          77.08%    0.00000 
+PEMBIAYAAN_K     22.92%    0.00000 
+PENDAPATAN       77.08%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit BUMIARTA14 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   





-SIMPANAN          50.00%    0.00000 
+PEMBIAYAAN_K     50.00%    0.00000 
+PENDAPATAN       50.00%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit MASANITA14 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-ASSET              60.69%    0.00000 
-SIMPANAN          39.31%    0.00000 
+PEMBIAYAAN_K     39.31%    0.00000 
+PENDAPATAN        60.69%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit PERTIWI13 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-ASSET              72.34%    0.00000 
-SIMPANAN          27.66%    0.00000 
+PEMBIAYAAN_K     66.41%    0.00000 






2. Perspektif Customer 
Table of efficiencies (radial) 
 
 22.58 TRIKARYA13 23.20 TRIKARYA14 24.71 PERTIWI14  
 26.22 SEJHTERA14 33.18 SEJHTERA13 34.69 KARYASHT14 
 43.22 BUMIARTA14 54.43 KARYASHT13 59.27 BUMIARTA13 
 80.31 DWIJATAM14 80.55 DWIJATAM13 82.85 MASANITA13 
100.00 DHAYAHRT13100.00 DHAYAHRT14100.00 MASANITA14 
100.00 PERTIWI13  
 
Table of peer units  
Peers for Unit TRIKARYA13 efficiency   22.58% radial   
TRIKARYA13             DHAYAHRT13  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA   0.029       0.440 
25000000.0   -BYPEMASARA    362036.3 5282903.5 
12500000.0   -BYPEMEL       1501744.0   1320725.9 
27643740.0   +PDPTN        102358416.5  16288952.5 
365.0    +JMLPLGGAN        110.1 254.9 
 
Peers for Unit TRIKARYA14 efficiency   23.20% radial   
TRIKARYA14             DHAYAHRT13  PERTIWI13 
    ACTUAL      LAMBDA      0.037       0.407 
23000000.0   -BYPEMASARA    455356.4 4881248.6 
13400000.0   -BYPEMEL      1888840.3   1220312.2 





     374.0   +JMLPLGGAN 138.5       235.5 
 
Peers for Unit PERTIWI14 efficiency   24.71% radial   
 PERTIWI14             DHAYAHRT14 MASANITA14 
    ACTUAL       LAMBDA   0.011       0.057 
13000000.0   -BYPEMASARA    278825.7    795400.7 
 3040000.0   -BYPEMEL        609036.1 142035.8 
46417067.0   +PDPTN        43982055.7   2435011.3 
      67.0   +JMLPLGGAN         40.4        26.6 
 
Peers for Unit SEJHTERA14 efficiency   26.22% radial   
SEJHTERA14             DHAYAHRT13  PERTIWI13 
ACTUAL       LAMBDA        0.114       0.974 
50000000.0   -BYPEMASARA   1417002.1  11690598.4 
33570000.0   -BYPEMEL    5877793.4   2922649.6 
280222170.0   +PDPTN        400628611.4  36046011.6 
     995.0   +JMLPLGGAN        430.9  564.1 
 
Peers for Unit SEJHTERA13 efficiency   33.18% radial   
SEJHTERA13             DHAYAHRT13  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA         0.083       1.158 
45000000.0   -BYPEMASARA   1034165.7  13896308.1 
23400000.0   -BYPEMEL       4289769.4   3474077.0 
255258320.0   +PDPTN        292389376.8  42846950.1 






Peers for Unit KARYASHT14 efficiency   34.69% radial   
KARYASHT14             DHAYAHRT13  PERTIWI13 
    ACTUAL      LAMBDA         0.228  1.065 
45000000.0   -BYPEMASARA   2825236.4  12783609.7 
43000000.0   -BYPEMEL     11719217.1   3195902.4 
788035456.0   +PDPTN        798778281.7  39416129.9 
    1476.0   +JMLPLGGAN        859.2 616.8 
 
Peers for Unit BUMIARTA14 efficiency   43.22% radial   
BUMIARTA14             DHAYAHRT13  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA    0.258       0.478 
20680000.0   -BYPEMASARA   3196213.8   5740728.2 
34000000.0   -BYPEMEL      13258049.6   1435182.1 
799570000.0   +PDPTN        903664632.2  17700578.7 
    1249.0   +JMLPLGGAN        972.0       277.0 
 
Peers for Unit KARYASHT13 efficiency   54.43% radial   
KARYASHT13             DHAYAHRT13 DHAYAHRT14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA         0.169       0.020       1.268 
32750000.0   -BYPEMASARA   2090504.2    518229.5  
15217575.7 
25000000.0   -BYPEMEL      8671512.5   1131963.3   3804393.9 






    1445.0   +JMLPLGGAN        635.7        75.0 34.2 
 
Peers for Unit BUMIARTA13 efficiency   59.27% radial   
BUMIARTA13             DHAYAHRT13  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA   0.246       0.524 
15755000.0   -BYPEMASARA   3050267.0   6287553.1 
24000000.0   -BYPEMEL      12652655.2   1571888.3 
789881000.0   +PDPTN        862401139.7  19386622.1 
    1231.0   +JMLPLGGAN        927.6       303.4 
 
Peers for Unit DWIJATAM14 efficiency   80.31% radial   
DWIJATAM14             DHAYAHRT14 MASANITA14 
    ACTUAL       LAMBDA         0.406       1.299 
43000000.0   -BYPEMASARA  10487697.4  18182966.4 
32567000.0   -BYPEMEL      22908167.7   3246958.3 
1709997414.0   +PDPTN        1654332729.9  55664684.1 
    2127.0   +JMLPLGGAN       1517.9       609.1 
 
Peers for Unit DWIJATAM13 efficiency   80.55% radial   
DWIJATAM13             DHAYAHRT14 MASANITA14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA      0.400       1.026       0.226 
34000000.0   -BYPEMASARA  10316981.6  14362832.5   2708434.4 
32000000.0   -BYPEMEL      22535274.9   2564791.5    677108.6 










Peers for Unit MASANITA13 efficiency   82.85% radial   
MASANITA13             DHAYAHRT14 MASANITA14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA         0.001       0.270       0.579 
13000000.0   -BYPEMASARA     32715.2   3785714.3   
6952202.0 
 3000000.0   -BYPEMEL        71459.4    676020.4   
1738050.5 
38185910.0   +PDPTN         5160503.3  11589450.5 
 21435956.1 
     467.0   +JMLPLGGAN          4.7   126.8       335.4 
 
Peers for Unit DHAYAHRT13 efficiency  100.00% radial   
DHAYAHRT13             DHAYAHRT13 
    ACTUAL       LAMBDA        1.000 
12400000.0   -BYPEMASARA  12400000.0 
51435800.0   -BYPEMEL      51435800.0 
3505848510.0   +PDPTN        3505848510.0 
    3771.0   +JMLPLGGAN       3771.0 
 
Peers for Unit DHAYAHRT14 efficiency  100.00% radial   





    ACTUAL      LAMBDA        1.000 
25800000.0   -BYPEMASARA  25800000.0 
56354670.0   -BYPEMEL      56354670.0 
4069700221.0   +PDPTN        4069700221.0 
    3734.0   +JMLPLGGAN       3734.0 
 
Peers for Unit MASANITA14 efficiency  100.00% radial   
MASANITA14             MASANITA14 
    ACTUAL       LAMBDA   1.000 
14000000.0   -BYPEMASARA  14000000.0 
 2500000.0   -BYPEMEL     2500000.0 
42859100.0   +PDPTN        42859100.0 
     469.0   +JMLPLGGAN        469.0 
 
Peers for Unit PERTIWI13 efficiency  100.00% radial   
 PERTIWI13              PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA        1.000 
12000000.0   -BYPEMASARA  12000000.0 
 3000000.0   -BYPEMEL       3000000.0 
37000000.0   +PDPTN        37000000.0 
     579.0   +JMLPLGGAN        579.0 
 
Table of target values  
Targets for Unit TRIKARYA13 efficiency   22.58% radial   





-BYPEMASARA  25000000.0   5644939.8      77.4%      22.6% 
-BYPEMEL      12500000.0   2822469.9      77.4%      22.6% 
+PDPTN        27643740.0  118647369.0     329.2%      23.3% 
+JMLPLGGAN        365.0       365.0        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit TRIKARYA14 efficiency   23.20% radial   
 VARIABLE        ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMASARA  23000000.0   5336605.0      76.8%      23.2% 
-BYPEMEL      13400000.0   3109152.5      76.8%      23.2% 
+PDPTN      3  7599813.0  143793300.2     282.4%      26.1% 
+JMLPLGGAN       374.0      374.0       0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit PERTIWI14 efficiency   24.71% radial   
 VARIABLE        ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMASARA  13000000.0   1074226.4       91.7%       8.3% 
-BYPEMEL       3040000.0    751071.9       75.3%      24.7% 
+PDPTN        46417067.0  46417067.0       0.0%     100.0% 
+JMLPLGGAN         67.0        67.0         0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit SEJHTERA14 efficiency   26.22% radial   
 VARIABLE        ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMASARA  50000000.0  13107600.5      73.8%      26.2% 
-BYPEMEL      33570000.0   8800443.0      73.8%      26.2% 
+PDPTN        280222170.0  436674623.0      55.8%      64.2% 






Targets for Unit SEJHTERA13 efficiency   33.18% radial   
 VARIABLE        ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMASARA  45000000.0  14930473.8       66.8%      33.2% 
-BYPEMEL      23400000.0   7763846.4       66.8%      33.2% 
+PDPTN        255258320.0  335236326.9      31.3%      76.1% 
+JMLPLGGAN        985.0       985.0       0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit KARYASHT14 efficiency   34.69% radial   
 VARIABLE        ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMASARA  45000000.0  15608846.1      65.3%      34.7% 
-BYPEMEL      43000000.0  14915119.6      65.3%      34.7% 
+PDPTN        788035456.0  838194411.5       6.4%      94.0% 
+JMLPLGGAN       1476.0      1476.0        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit BUMIARTA14 efficiency   43.22% radial   
 VARIABLE        ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMASARA  20680000.0   8936942.1      56.8%      43.2% 
-BYPEMEL      34000000.0  14693231.6      56.8%      43.2% 
+PDPTN        799570000.0 921365210.9      15.2%      86.8% 
+JMLPLGGAN    1249.0      1249.0        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit KARYASHT13 efficiency   54.43% radial   
 VARIABLE        ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 





-BYPEMEL      25000000.0  13607869.8      45.6%      54.4% 
+PDPTN        719714209.0  719714209.0       0.0%     100.0% 
+JMLPLGGAN       1445.0      1445.0 0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit BUMIARTA13 efficiency   59.27% radial   
 VARIABLE        ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMASARA  15755000.0   9337820.1      40.7%      59.3% 
-BYPEMEL      24000000.0  14224543.5      40.7%      59.3% 
+PDPTN        789881000.0  881787761.7      11.6%      89.6% 
+JMLPLGGAN       1231.0 1231.0        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit DWIJATAM14 efficiency   80.31% radial   
 VARIABLE        ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMASARA  43000000.0  28670663.8      33.3%      66.7% 
-BYPEMEL      32567000.0  26155126.0      19.7%      80.3% 
+PDPTN        1709997414.0  1709997414.0       0.0%     100.0% 
+JMLPLGGAN       2127.0      2127.0        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit DWIJATAM13 efficiency   80.55% radial   
 VARIABLE        ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMASARA  34000000.0  27388248.5      19.4%      80.6% 
-BYPEMEL      32000000.0  25777175.1      19.4%      80.6% 
+PDPTN        1679724834.0  1679724834.0       0.0%     100.0% 






Targets for Unit MASANITA13 efficiency   82.85% radial   
 VARIABLE        ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMASARA  13000000.0  10770631.5      17.1%      82.9% 
-BYPEMEL      3000000.0   2485530.3      17.1%      82.9% 
+PDPTN        38185910.0  38185910.0       0.0%     100.0% 
+JMLPLGGAN        467.0       467.0        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit DHAYAHRT13 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE        ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMASARA  12400000.0  12400000.0       0.0%     100.0% 
-BYPEMEL      51435800.0  51435800.0       0.0%     100.0% 
+PDPTN        3505848510.0  3505848510.0       0.0%     100.0% 
+JMLPLGGAN       3771.0      3771.0        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit DHAYAHRT14 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE        ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMASARA  25800000.0  25800000.0       0.0%     100.0% 
-BYPEMEL      56354670.0  56354670.0       0.0%     100.0% 
+PDPTN        4069700221.0  4069700221.0       0.0%     100.0% 
+JMLPLGGAN       3734.0 3734.0         0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit MASANITA14 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE        ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMASARA  14000000.0  14000000.0       0.0%     100.0% 





+PDPTN        42859100.0  42859100.0       0.0%     100.0% 
+JMLPLGGAN        469.0 469.0        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit PERTIWI13 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE        ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMASARA  12000000.0 12000000.0       0.0%     100.0% 
-BYPEMEL      3000000.0  3000000.0       0.0%     100.0% 
+PDPTN        37000000.0 37000000.0       0.0%     100.0% 
+JMLPLGGAN        579.0       579.0       0.0%     100.0% 
 
Table of virtual I/Os  
Virtual IOs for Unit TRIKARYA13 efficiency   22.58% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMASARAN      49.24%    0.00000 
-BYPEMEL           50.76%    0.00000 
+PDPTN              0.00%    0.00000 
+JMLPLGGAN         22.58%    0.00062 
 
Virtual IOs for Unit TRIKARYA14 efficiency   23.20% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMASARAN       45.43%    0.00000 
-BYPEMEL            54.57%    0.00000 
+PDPTN              0.00%    0.00000 






Virtual IOs for Unit PERTIWI14 efficiency   24.71% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMASARAN        0.00%    0.00000 
-BYPEMEL           100.00%    0.00000 
+PDPTN             14.93%    0.00000 
+JMLPLGGAN          9.78%    0.00146 
 
Virtual IOs for Unit SEJHTERA14 efficiency   26.22% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMASARAN      41.94%    0.00000 
-BYPEMEL           58.06%    0.00000 
+PDPTN              0.00%    0.00000 
+JMLPLGGAN         26.22%    0.00026 
 
Virtual IOs for Unit SEJHTERA13 efficiency   33.18% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMASARAN      48.26%    0.00000 
-BYPEMEL           51.74%    0.00000 
+PDPTN              0.00%    0.00000 
+JMLPLGGAN        33.18%    0.00034 
 
Virtual IOs for Unit KARYASHT14 efficiency   34.69% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMASARAN      33.67%    0.00000 





+PDPTN              0.00%    0.00000 
+JMLPLGGAN         34.69%    0.00024 
 
Virtual IOs for Unit BUMIARTA14 efficiency   43.22% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMASARAN      22.78%    0.00000 
-BYPEMEL           77.22%    0.00000 
+PDPTN              0.00%    0.00000 
+JMLPLGGAN         43.22%    0.00035 
 
Virtual IOs for Unit KARYASHT13 efficiency   54.43% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMASARAN       2.11%    0.00000 
-BYPEMEL           97.89%    0.00000 
+PDPTN              26.60%    0.00000 
+JMLPLGGAN         27.83%    0.00019 
 
Virtual IOs for Unit BUMIARTA13 efficiency   59.27% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMASARAN      24.15%    0.00000 
-BYPEMEL           75.85%    0.00000 
+PDPTN               0.00%    0.00000 
+JMLPLGGAN         59.27%    0.00048 
 





 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMASARAN       0.00%    0.00000 
-BYPEMEL          100.00%    0.00000 
+PDPTN              51.33%    0.00000 
+JMLPLGGAN         28.98%    0.00014 
 
Virtual IOs for Unit DWIJATAM13 efficiency   80.55% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMASARAN        1.28%    0.00000 
-BYPEMEL           98.72%    0.00000 
+PDPTN             49.20%    0.00000 
+JMLPLGGAN         31.35%    0.00015 
 
Virtual IOs for Unit MASANITA13 efficiency   82.85% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMASARAN       5.04%    0.00000 
-BYPEMEL           94.96%    0.00000 
+PDPTN              11.48%    0.00000 
+JMLPLGGAN         71.37%    0.00153 
 
Virtual IOs for Unit DHAYAHRT13 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMASARAN      50.00%    0.00000 
-BYPEMEL           50.00%    0.00000 





+JMLPLGGAN         50.00%    0.00013 
 
Virtual IOs for Unit DHAYAHRT14 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMASARAN        8.83%    0.00000 
-BYPEMEL           91.17%    0.00000 
+PDPTN             91.17%    0.00000 
+JMLPLGGAN          8.83%    0.00002 
 
Virtual IOs for Unit MASANITA14 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMASARAN        6.42%    0.00000 
-BYPEMEL           93.58%    0.00000 
+PDPTN            1 5.23%    0.00000 
+JMLPLGGAN        84.77%    0.00181 
 
Virtual IOs for Unit PERTIWI13 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMASARAN      10.19%    0.00000 
-BYPEMEL           89.81%    0.00000 
+PDPTN             10.19%    0.00000 













3. Perspektif Internal Bisnis 
Table of efficiencies (radial) 
 
  2.66 DHAYAHRT13  2.87 DHAYAHRT14  3.37 SEJHTERA13 
  3.53 SEJHTERA14 17.14 BUMIARTA14 18.84 BUMIARTA13 
 26.09 TRIKARYA13 28.36 TRIKARYA14 34.48 DWIJATAM13 
 35.00 DWIJATAM14 99.17 KARYASHT14 99.57 MASANITA13 
100.00 KARYASHT13100.00 MASANITA14100.00 PERTIWI13  
100.00 PERTIWI14  
 
Table of peer units  
Peers for Unit DHAYAHRT13 efficiency    2.66% radial   
DHAYAHRT13              PERTIWI14 
    ACTUAL       LAMBDA      5.552 
961646838.0   -BYOPS       25539958.9 
1265800815.0   -BYADM        33312989.9 
    3771.0   +JMLPELANGG     3769.9 
  
Peers for Unit DHAYAHRT14 efficiency    2.87% radial   
DHAYAHRT14             KARYASHT13  PERTIWI14 
    ACTUAL       LAMBDA        0.021       5.455 
878911163.0   BYOPS         135190.9  25094447.8 
1439916360.0   -BYADM      8601719.6  32731888.4 






Peers for Unit SEJHTERA13 efficiency    3.37% radial   
SEJHTERA13              PERTIWI13  PERTIWI14 
    ACTUAL     LAMBDA        0.046      1.411 
199051600.0 -BYOPS       207730.2  6491975.6 
258439910.0 -BYADM        230811.3  8467794.2 
     985.0 +JMLPELANGG        26.7      958.3 
 
Peers for Unit SEJHTERA14 efficiency    3.53% radial   
SEJHTERA14             KARYASHT13  PERTIWI14 
    ACTUAL       LAMBDA         0.002       1.461 
190794185.0   -BYOPS           14776.4   6718698.6 
274955740.0   -BYADM        940170.0   8763519.9 
     995.0   +JMLPELANGG         3.3       991.7 
 
Peers for Unit BUMIARTA14 efficiency   17.14% radial   
BUMIARTA14             KARYASHT13  PERTIWI14 
    ACTUAL       LAMBDA        0.432       0.920 
41181000.0   -BYOPS        2829549.9   4230243.5 
1082357000.0   -BYADM        180034287.5   5517708.9 
    1249.0   +JMLPELANGG       624.6   624.4 
 
Peers for Unit BUMIARTA13 efficiency   18.84% radial   
BUMIARTA13             KARYASHT13  PERTIWI14 
    ACTUAL       LAMBDA        0.432       0.894 





983125000.0   -BYADM        179815838.6   5365348.2 
    1231.0   +JMLPELANGG       623.8        607.2 
  
Peers for Unit TRIKARYA13 efficiency   26.09% radial   
TRIKARYA13             MASANITA14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA         0.762       0.013 
43000000.0   -BYOPS        11157487.1     59793.7 
 6300000.0   -BYADM        1577024.6     66437.5 
     365.0   +JMLPELANGG       357.3   7.7 
 
Peers for Unit TRIKARYA14 efficiency   28.36% radial   
TRIKARYA14             KARYASHT13  PERTIWI14 
    ACTUAL       LAMBDA        0.014       0.522 
 8779000.0   -BYOPS           88956.9  2400699.7 
31000000.0   -BYADM        5660013.0   3131347.4 
     374.0   +JMLPELANGG        19.6       354.4 
 
Peers for Unit DWIJATAM13 efficiency   34.48% radial   
DWIJATAM13             KARYASHT13  PERTIWI14 
    ACTUAL      LAMBDA       0.664       1.688 
35115900.0   -BYOPS         4343705.1   7765087.5 
830868273.0   -BYADM     276374648.9  10128374.9 
    2105.0   +JMLPELANGG       958.8       1146.2 
 





DWIJATAM14             KARYASHT13  PERTIWI14 
    ACTUAL       LAMBDA         0.675 1.696 
34911600.0   -BYOPS         4419001.6 7801531.5 
832303697.0   -BYADM       281165502.4  10175910.6 
    2127.0   +JMLPELANGG       975.4      1151.6 
 
Peers for Unit KARYASHT14 efficiency   99.17% radial   
KARYASHT14             KARYASHT13 
    ACTUAL       LAMBDA       1.021 
 6742500.0   -BYOPS       6686766.2 
567113978.0   -BYADM        425455373.8 
    1476.0   +JMLPELANGG      1476.0 
 
Peers for Unit MASANITA13 efficiency   99.57% radial   
MASANITA13             MASANITA14 
    ACTUAL       LAMBDA         0.996 
14645000.0   -BYOPS        14582671.8 
 2070000.0   -BYADM         2061148.0 
     467.0   +JMLPELANGG       467.0 
 
Peers for Unit KARYASHT13 efficiency  100.00% radial   
KARYASHT13             KARYASHT13 
    ACTUAL       LAMBDA     1.000 
 6546326.0   -BYOPS       6546326.0 





    1445.0   +JMLPELANGG      1445.0 
 
Peers for Unit MASANITA14 efficiency  100.00% radial   
MASANITA14             MASANITA14 
    ACTUAL       LAMBDA    1.000 
14645300.0 -  BYOPS        14645300.0 
 2070000.0   -BYADM         2070000.0 
     469.0   +JMLPELANGG       469.0 
 
Peers for Unit PERTIWI13 efficiency  100.00% radial   
 PERTIWI13              PERTIWI13 
    ACTUAL     LAMBDA       1.000 
 4500000.0 -BYOPS       4500000.0 
 5000000.0 -BYADM       5000000.0 
     579.0 +JMLPELANGG      579.0 
 
Peers for Unit PERTIWI14 efficiency  100.00% radial   
 PERTIWI14              PERTIWI14 
    ACTUAL     LAMBDA       1.000 
 4600000.0 -BYOPS       4600000.0 
 6000000.0 -BYADM       6000000.0 
     679.0 +JMLPELANGG      679.0 
 
Table of target values  





 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYOPS       961646838.0  25539958.9      97.3%       2.7% 
-BYADM       1265800815.0  33312989.9      97.4%       2.6% 
+JMLPELANGG     3771.0     3769.9        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit DHAYAHRT14 efficiency    2.87% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYOPS       878911163.0  25229638.7      97.1%       2.9% 
-BYADM       1439916360.0  41333608.1      97.1%       2.9% 
+JMLPELANGG     3734.0      3734.0        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit SEJHTERA13 efficiency    3.37% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYOPS       199051600.0   6699705.8      96.6%       3.4% 
-BYADM       258439910.0   8698605.6      96.6%       3.4% 
+JMLPELANGG      985.0      985.0        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit SEJHTERA14 efficiency    3.53% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYOPS       190794185.0  6733475.0      96.5%       3.5% 
-BYADM       274955740.0  9703689.9      96.5%       3.5% 
+JMLPELANGG      995.0       995.0     0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit BUMIARTA14 efficiency   17.14% radial   





-BYOPS       41181000.0   7059793.4      82.9%      17.1% 
-BYADM       1082357000. 0 185551996.4      82.9%      17.1% 
+JMLPELANGG     1249.0     1249.0       0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit BUMIARTA13 efficiency   18.84% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYOPS       36842000.   6939550.2      81.2%      18.8% 
-BYADM       983125000.0  185181186.8      81.2%      18.8% 
+JMLPELANGG     1231.0      1231.   0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit TRIKARYA13 efficiency   26.09% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYOPS       43000000.0  11217280.9      73.9%      26.1% 
-BYADM        6300000.0   1643462.1      73.9%      26.1% 
+JMLPELANGG      365.       365.0        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit TRIKARYA14 efficiency   28.36% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYOPS       8779000.    2489656.6      71.6%      28.4% 
-BYADM      31000000.0   8791360.4      71.6%      28.4% 
+JMLPELANGG      374.0       374.0        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit DWIJATAM13 efficiency   34.48% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 





-BYADM       830868273.0  286503023.8      65.5%      34.5% 
+JMLPELANGG     2105.0      2105.0      0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit DWIJATAM14 efficiency   35.00% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYOPS       34911600.0  12220533.1      65.0%      35.0% 
-BYADM       832303697.0  291341413.0      65.0%      35.0% 
+JMLPELANGG     2127.      2127.0        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit KARYASHT14 efficiency   99.17% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYOPS        6742500.0   6686766.2       0.8%      99.2% 
-BYADM       567113978.0  425455373.8      25.0%      75.0% 
+JMLPELANGG     1476.0      1476.        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit MASANITA13 efficiency   99.57% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYOPS       14645000.0  14582671.8       0.4%      99.6% 
-BYADM        2070000.0   2061148.0       0.4%      99.6% 
+JMLPELANGG      467.0       467.0    0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit KARYASHT13 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYOPS        6546326.0   6546326.0       0.0%     100.0% 





+JMLPELANGG     1445.0     1445.0        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit MASANITA14 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYOPS       14645300.0  14645300.0       0.0%     100.0% 
-BYADM        2070000.0   2070000.0       0.0%     100.0% 
+JMLPELANGG      469.0       469.0         0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit PERTIWI13 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYOPS        4500000.0   4500000.0       0.0%     100.0% 
-BYADM        5000000.0   5000000.0       0.0%     100.0% 
+JMLPELANGG      579.0       579.0        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit PERTIWI14 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYOPS       4600000.0    4600000.0       0.0%     100.0% 
-BYADM       6000000.0   6000000.0       0.0%     100.0% 
+JMLPELANGG      679.0       679.0 0.0%     100.0% 
 
Table of virtual I/Os  
Virtual IOs for Unit DHAYAHRT13 efficiency    2.66% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYOPS             98.95%    0.00000 





+JMLPELANGGAN      2.66%    0.00001 
 
Virtual IOs for Unit DHAYAHRT14 efficiency    2.87% radial   
 VARIABLE     VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYOPS              98.70%    0.00000 
-BYADM              1.30%    0.00000 
+JMLPELANGGAN      2.87%    0.00001 
 
Virtual IOs for Unit SEJHTERA13 efficiency    3.37% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYOPS              13.43%    0.00000 
-BYADM             86.57%    0.00000 
+JMLPELANGGAN      3.37%    0.00003 
 
Virtual IOs for Unit SEJHTERA14 efficiency    3.53% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYOPS              98.86%    0.00000 
-BYADM               1.14%    0.00000 
+JMLPELANGGAN      3.53%    0.00004 
 
Virtual IOs for Unit BUMIARTA14 efficiency   17.14% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYOPS              82.57%    0.00000 
-BYADM             17.43%    0.00000 






Virtual IOs for Unit BUMIARTA13 efficiency   18.84% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYOPS             82.35%    0.00000 
-BYADM             17.65%    0.00000 
+JMLPELANGGAN     18.84%    0.00015 
 
Virtual IOs for Unit TRIKARYA13 efficiency   26.09% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYOPS             55.13%    0.00000 
-BYADM             44.87%    0.00000 
+JMLPELANGGAN     26.09%    0.00071 
 
Virtual IOs for Unit TRIKARYA14 efficiency   28.36% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYOPS             97.24%    0.00000 
-BYADM              2.76%    0.00000 
+JMLPELANGGAN     28.36%    0.00076 
 
Virtual IOs for Unit DWIJATAM13 efficiency   34.48% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYOPS             84.03%    0.00000 
-BYADM             15.97%    0.00000 






Virtual IOs for Unit DWIJATAM14 efficiency   35.00% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYOPS             83.93%    0.00000 
-BYADM             16.07%    0.00000 
+JMLPELANGGAN     35.00%    0.00016 
 
Virtual IOs for Unit KARYASHT14 efficiency   99.17% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYOPS             100.00%    0.00000 
-BYADM              0.00%    0.00000 
+JMLPELANGGAN     99.17%    0.00067 
 
Virtual IOs for Unit MASANITA13 efficiency   99.57% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYOPS              56.02%    0.00000 
-BYADM             43.98%    0.00000 
+JMLPELANGGAN     99.57%    0.00213 
 
Virtual IOs for Unit KARYASHT13 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYOPS             66.18%    0.00000 
-BYADM             33.82%    0.00000 
+JMLPELANGGAN    100.00%    0.00069 
 





 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYOPS             50.00%    0.00000 
-BYADM             50.00%    0.00000 
+JMLPELANGGAN    100.00%    0.00213 
 
Virtual IOs for Unit PERTIWI13 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYOPS             15.35%    0.00000 
-BYADM             84.65%    0.00000 
+JMLPELANGGAN    100.00%    0.00173 
 
Virtual IOs for Unit PERTIWI14 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYOPS              50.00%    0.00000 
-BYADM             50.00%    0.00000 







4. Perspektif Belajar dan Tumbuh 
Table of efficiencies (radial) 
 
 18.15 SEJHTERA13 24.10 SEJHTERA14 48.75 KARYASHT13 
 59.21 BUMIARTA14 60.20 MASANITA14 63.88 MASANITA13 
 66.12 KARYASHT14 70.65 TRIKARYA14 78.42 DHAYAHRT13 
 79.32 PERTIWI14  86.93 BUMIARTA13 88.59 DWIJATAM13 
 89.24 DWIJATAM14100.00 DHAYAHRT14100.00 PERTIWI13  
100.00 TRIKARYA13 
 
Table of peer units  
Peers for Unit SEJHTERA13 efficiency   18.15% radial   
SEJHTERA13             DHAYAHRT14 TRIKARYA13  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA         0.112      0.195       0.721 
199051600.0   -BYPEMBINAA  33746227.8   1368008.9   
1009473.8 
35000000.0   -PRMOSIKARY   3613112.1 214972.8   2523684.5 
4669740015.0   +PBYKREDIT   4375842556.5  41385877.8 
 252511580.7 
     100.0   +KPUASNPLNG        11.2     19.5        69.2 
 
Peers for Unit SEJHTERA14 efficiency   24.10% radial   
SEJHTERA14             DHAYAHRT14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA         0.144        1.912 





47000000.0  -PRMOSIKARY   4637216.2    6691370.7 
6285652280.0   +PBYKREDIT   5616135713.1  669516566.9 
      92.0   +KPUASNPLNG        14.4   183.5 
 
Peers for Unit KARYASHT13 efficiency   48.75% radial   
KARYASHT13             DHAYAHRT14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA         0.307       14.314 
230000000.0   -BYPEMBINAA  92078178.4   20040155.1 
123000000.0   -PRMOSIKARY   9858547.2   50100387.7 
16952573518.0   +PBYKREDIT   11939693342.0 
 5012880176.0 
      92.0    +KPUASNPLNG        30.7       1374.2 
 
Peers for Unit BUMIARTA14 efficiency   59.21% radial   
BUMIARTA14             DHAYAHRT14  PERTIWI13 
    ACTUAL      LAMBDA         0.112      13.516 
89000000.0   -BYPEMBINAA  33777137.1  18922873.9 
86000000.0   -PRMOSIKARY   3616421.5  47307184.7 
9113252000.0   +PBYKREDIT   4379850538.3  4733401461.7 
      96.0    +KPUASNPLNG        11.2      1297.6 
 
Peers for Unit MASANITA14 efficiency   60.20% radial   
MASANITA14             DHAYAHRT14 TRIKARYA13  PERTIWI13 





 5670000.0   -BYPEMBINAA     24273.9   2512525.0    
876439.4 
 4300000.0   -PRMOSIKARY      2598.9    394825.4   
2191098.6 
298392200.0   +PBYKREDIT    3147569.2  76010507.0 
 219234123.8 
      96.0    +KPUASNPLNG         0.0        35.9      
   60.1 
 
Peers for Unit MASANITA13 efficiency   63.88% radial   
MASANITA13             TRIKARYA13  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA        0.428       0.595 
 6000000.0   -BYPEMBINAA   2999109.7    833518.8 
 4000000.0   -PRMOSIKARY    471288.7   2083797.0 
268540700.0   +PBYKREDIT    90730978.3  208497882.8 
     100.0   +KPUASNPLNG        42.8        57.2 
 
Peers for Unit KARYASHT14 efficiency   66.12% radial   
KARYASHT14             DHAYAHRT14  PERTIWI13 
    ACTUAL      LAMBDA         0.418       10.894 
213000000.0   -BYPEMBINAA  125587939.8   15251460.0 
78000000.0   -PRMOSIKARY  13446341.5   38128650.0 
20099900949.0   +PBYKREDIT   16284873512.0   
3815027437.4 






Peers for Unit TRIKARYA14 efficiency   70.65% radial   
TRIKARYA14             DHAYAHRT14 TRIKARYA13 
ACTUAL       LAMBDA         0.000        0.960 
10000000.0   -BYPEMBINAA     36070.1   6719159.3 
 1500000.0   -PRMOSIKARY      3861.9   1055867.9 
207949466.0   +PBYKREDIT   4 677177.2  203272288.8 
      96.0    +KPUASNPLNG         0.0         96.0 
 
Peers for Unit DHAYAHRT13 efficiency   78.42% radial   
DHAYAHRT13             DHAYAHRT14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA     0.648        
21.605 
286747000.0   -BYPEMBINAA   194616142.3   
30247218.6 
123000000.0   -PRMOSIKARY   20836993.7  
 75618046.4 
32801790771.0   +PBYKREDIT    25235697508.0 
  7566093263.4 
      96.0   +KPUASNPLNG         64.8        2074.1 
  
Peers for Unit PERTIWI14 efficiency   79.32% radial   
 PERTIWI14             DHAYAHRT14 TRIKARYA13  PERTIWI13 





 2300000.0   -BYPEMBINAA    385385.7    198822.9   
1240040.6 
 4000000.0   -PRMOSIKARY     41262.1     31243.6   
3100101.6 
366173500.0  +PBYKREDIT   49972607.3   6014917.3  
310185975.4 
      88.0    +KPUASNPLNG         0.1         2.8         
85.0 
  
Peers for Unit BUMIARTA13 efficiency   86.93% radial   
BUMIARTA13             DHAYAHRT14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA         0.055       16.135 
45000000.0   -BYPEMBINAA  16528926.9   22589041.3 
67000000.0   -PRMOSIKARY   1769704.9   56472603.3 
7793754000.0   +PBYKREDIT   2143290862.5 
 5650463137.5 




Peers for Unit DWIJATAM13 efficiency   88.59% radial   
DWIJATAM13             DHAYAHRT14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA        0.581       11.110 
214690800.0   -BYPEMBINAA  174642812.6   15554304.8 





26536555653.0   +PBYKREDIT   22645774087.0  
 3890781566.5 
      96.0    +KPUASNPLNG        58.1       
 1066.6 
  
Peers for Unit DWIJATAM14 efficiency   89.24% radial   
DWIJATAM14             DHAYAHRT14  PERTIWI13 
    ACTUAL       LAMBDA     0.199       57.836 
157672500.0   -BYPEMBINAA   59736336.4  80969908.5 
234000000.0   -PRMOSIKARY    6395798.7 202424771.3 
27999913716.0   +PBYKREDIT    7745956212.4  
20253957504.0 
      88.0    +KPUASNPLNG       19.9      
 5552.2 
 
Peers for Unit DHAYAHRT14 efficiency  100.00% radial   
DHAYAHRT14             DHAYAHRT14 
    ACTUAL       LAMBDA         1.000 
300341450.0   -BYPEMBINAA  300341450.0 
32156700.0   -PRMOSIKARY  32156700.0 
38945001643.0   +PBYKREDIT   38945001643.0 
     100.0   +KPUASNPLNG       100.0 
 
Peers for Unit PERTIWI13 efficiency  100.00% radial   





    ACTUAL       LAMBDA         1.000 
 1400000.0   -BYPEMBINAA   1400000.0 
 3500000.0   -PRMOSIKARY   3500000.0 
350198500.0   +PBYKREDIT   350198500.0 
      96.0   +KPUASNPLNG      96.0 
 
Peers for Unit TRIKARYA13 efficiency  100.00% radial   
TRIKARYA13             TRIKARYA13 
    ACTUAL       LAMBDA        1.000 
 7000000.0   -BYPEMBINAA   7000000.0 
 1100000.0   -PRMOSIKARY   1100000.0 
211768460.0   +PBYKREDIT   211768460.0 
     100.0   +KPUASNPLNG      100.0 
 
Table of target values  
Targets for Unit SEJHTERA13 efficiency   18.15% radial   
 VARIABLE        ACTUAL  TARGET     TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMBINAA  199051600.0  36123710.6      81.9%      18.1% 
-PRMOSIKARY  35000000.0   6351769.4      81.9%      18.1% 
+PBYKREDIT    4669740015.0 4669740015.0       0.0%     100.0% 
+KPUASNPLNG       100.0       100.0        0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit SEJHTERA14 efficiency   24.10% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 





-PRMOSIKARY 47000000.0 11328586.9      75.9%      24.1% 
+PBYKREDIT  6285652280.0 6285652280.0       0.0%     100.0% 
+KPUASNPLNG       92.0      198.0     115.2%      46.5% 
 
Targets for Unit KARYASHT13 efficiency   48.75% radial   
 VARIABLE       ACTUAL       TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMBINAA 230000000.0   112118333.5      51.3%      48.7% 
-PRMOSIKARY 123000000.0   59958934.9       51.3%      48.7% 
+PBYKREDIT  16952573518.0   16952573518.0       0.0%     100.0% 
+KPUASNPLNG       92.0       1404.8     1427.0%       6.5% 
 
Targets for Unit BUMIARTA14 efficiency   59.21% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMBINAA 89000000.0 52700011.0      40.8%      59.2% 
-PRMOSIKARY 86000000.0 50923606.1      40.8%      59.2% 
+PBYKREDIT  9113252000.0 9113252000.0       0.0%     100.0% 
+KPUASNPLNG       96.0     1308.8    1263.3%       7.3% 
 
Targets for Unit MASANITA14 efficiency   60.20% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMBINAA  5670000.0  3413238.3      39.8%      60.2% 
-PRMOSIKARY  4300000.0  2588522.9      39.8%      60.2% 
+PBYKREDIT  298392200.0 298392200.0       0.0%     100.0% 






Targets for Unit MASANITA13 efficiency   63.88% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMBINAA  6000000.0  3832628.5      36.1%      63.9% 
-PRMOSIKARY  4000000.0  2555085.7      36.1%      63.9% 
+PBYKREDIT  268540700.0 299228861.1      11.4%      89.7% 
+KPUASNPLNG      100.0      100.0       0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit KARYASHT14 efficiency   66.12% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMBINAA 213000000.0 140839399.8      33.9%      66.1% 
-PRMOSIKARY 78000000.0 51574991.5      33.9%      66.1% 
+PBYKREDIT  20099900949.0 20099900949.0       0.0%     100.0% 
+KPUASNPLNG       96.0     1087.6    1032.9%       8.8% 
 
Targets for Unit TRIKARYA14 efficiency   70.65% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMBINAA 10000000.0  6755229.4      32.4%      67.6% 
-PRMOSIKARY  1500000.0  1059729.8      29.4%      70.6% 
+PBYKREDIT  207949466.0 207949466.0       0.0%     100.0% 
+KPUASNPLNG       96.0       96.0       0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit DHAYAHRT13 efficiency   78.42% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMBINAA 286747000.0 224863360.8      21.6%      78.4% 





+PBYKREDIT  32801790771.0 32801790771.0       0.0%     100.0% 
+KPUASNPLNG       96.0     2138.9    2128.0%       4.5% 
 
Targets for Unit PERTIWI14 efficiency   79.32% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMBINAA  2300000.0  1824249.2      20.7%      79.3% 
-PRMOSIKARY  4000000.0  3172607.3      20.7%      79.3% 
+PBYKREDIT  366173500.0 366173500.0       0.0%     100.0% 
+KPUASNPLNG       88.0       88.0       0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit BUMIARTA13 efficiency   86.93% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMBINAA 45000000.0 39117968.2      13.1%      86.9% 
-PRMOSIKARY 67000000.0 58242308.3      13.1%      86.9% 
+PBYKREDIT  7793754000.0 7793754000.0       0.0%     100.0% 
+KPUASNPLNG      100.0     1554.5    1454.5%       6.4% 
 
Targets for Unit DWIJATAM13 efficiency   88.59% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMBINAA 214690800.0 190197117.4      11.4%      88.6% 
-PRMOSIKARY 65000000.0 57584268.3      11.4%      88.6% 
+PBYKREDIT  26536555653.0 26536555653.0       0.0%     100.0% 
+KPUASNPLNG       96.0     1124.7    1071.6%       8.5% 
 





 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMBINAA 157672500.0 140706244.9      10.8%      89.2% 
-PRMOSIKARY 234000000.0 208820570.0      10.8%      89.2% 
+PBYKREDIT  27999913716.0 27999913716.0       0.0%     100.0% 
+KPUASNPLNG       88.0     5572.1    6231.9%       1.6% 
 
Targets for Unit DHAYAHRT14 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMBINAA 300341450.0 300341450.0       0.0%     100.0% 
-PRMOSIKARY 32156700.0 32156700.0       0.0%     100.0% 
+PBYKREDIT  38945001643.0 38945001643.0       0.0%     100.0% 
+KPUASNPLNG      100.0      100.0       0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit PERTIWI13 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMBINAA  1400000.0  1400000.0       0.0%     100.0% 
-PRMOSIKARY  3500000.0  3500000.0       0.0%     100.0% 
+PBYKREDIT  350198500.0 350198500.0       0.0%     100.0% 
+KPUASNPLNG       96.0       96.0       0.0%     100.0% 
 
Targets for Unit TRIKARYA13 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE       ACTUAL     TARGET    TO GAIN   ACHIEVED 
-BYPEMBINAA  7000000.0  7000000.0       0.0%     100.0% 
-PRMOSIKARY  1100000.0  1100000.0       0.0%     100.0% 





+KPUASNPLNG      100.0      100.0       0.0%     100.0% 
 
Table of virtual I/Os  
Virtual IOs for Unit SEJHTERA13 efficiency   18.15% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMBINAAN      67.28%    0.00000 
-PRMOSIKARY       32.72%    0.00000 
+PBYKREDIT        15.45%    0.00000 
+KPUASNPLNGGA      2.69%    0.00027 
 
Virtual IOs for Unit SEJHTERA14 efficiency   24.10% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMBINAAN      90.93%    0.00000 
-PRMOSIKARY        9.07%    0.00000 
+PBYKREDIT        24.10%    0.00000 
+KPUASNPLNGGA      0.00%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit KARYASHT13 efficiency   48.75% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMBINAAN      82.19%    0.00000 
-PRMOSIKARY       17.81%    0.00000 
+PBYKREDIT        48.75%    0.00000 
+KPUASNPLNGGA      0.00%    0.00000 
 





 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMBINAAN      71.87%    0.00000 
-PRMOSIKARY       28.13%    0.00000 
+PBYKREDIT        59.21%    0.00000 
+KPUASNPLNGGA      0.00%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit MASANITA14 efficiency   60.20% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMBINAAN      32.29%    0.00000 
-PRMOSIKARY       67.71%    0.00000 
+PBYKREDIT        16.64%    0.00000 
+KPUASNPLNGGA     43.56%    0.00454 
 
Virtual IOs for Unit MASANITA13 efficiency   63.88% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMBINAAN      40.80%    0.00000 
-PRMOSIKARY       59.20%    0.00000 
+PBYKREDIT         0.00%    0.00000 
+KPUASNPLNGGA     63.88%    0.00639 
 
Virtual IOs for Unit KARYASHT14 efficiency   66.12% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMBINAAN      87.08%    0.00000 
-PRMOSIKARY       12.92%    0.00000 





+KPUASNPLNGGA      0.00%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit TRIKARYA14 efficiency   70.65% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMBINAAN       0.00%    0.00000 
-PRMOSIKARY      100.00%    0.00000 
+PBYKREDIT        11.12%    0.00000 
+KPUASNPLNGGA     59.53%    0.00620 
 
Virtual IOs for Unit DHAYAHRT13 efficiency   78.42% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMBINAAN      85.20%    0.00000 
-PRMOSIKARY       14.80%    0.00000 
+PBYKREDIT        78.42%    0.00000 
+KPUASNPLNGGA      0.00%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit PERTIWI14 efficiency   79.32% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMBINAAN      17.21%    0.00000 
-PRMOSIKARY       82.79%    0.00000 
+PBYKREDIT        26.83%    0.00000 
+KPUASNPLNGGA     52.48%    0.00596 
 
Virtual IOs for Unit BUMIARTA13 efficiency   86.93% radial   





-BYPEMBINAAN      62.38%    0.00000 
-PRMOSIKARY       37.62%    0.00000 
+PBYKREDIT        86.93%    0.00000 
+KPUASNPLNGGA      0.00%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit DWIJATAM13 efficiency   88.59% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMBINAAN      89.08%    0.00000 
-PRMOSIKARY       10.92%    0.00000 
+PBYKREDIT        88.59%    0.00000 
+KPUASNPLNGGA      0.00%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit DWIJATAM14 efficiency   89.24% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMBINAAN      62.45%    0.00000 
-PRMOSIKARY       37.55%    0.00000 
+PBYKREDIT        89.24%    0.00000 
+KPUASNPLNGGA      0.00%    0.00000 
 
Virtual IOs for Unit DHAYAHRT14 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMBINAAN       2.86%    0.00000 
-PRMOSIKARY       97.14%    0.00000 
+PBYKREDIT        97.14%    0.00000 






Virtual IOs for Unit PERTIWI13 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMBINAAN      50.00%    0.00000 
-PRMOSIKARY       50.00%    0.00000 
+PBYKREDIT        50.00%    0.00000 
+KPUASNPLNGGA     50.00%    0.00521 
 
Virtual IOs for Unit TRIKARYA13 efficiency  100.00% radial   
 VARIABLE    VIRTUAL IOs IO WEIGHTS   
-BYPEMBINAAN      69.71%    0.00000 
-PRMOSIKARY       30.29%    0.00000 
+PBYKREDIT        20.65%    0.00000 
+KPUASNPLNGGA     79.35%    0.00794 
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